ADOS 
ND 


| 
1 


ADMIN 
ND 


AGUSTÍN REYES PONCE 
Cotundador y Ex Director de las carreras de Administración 
de Empresas y Relaciones Indusipales у Director 


MÉXICO + España + Venezuela + Colombia 


ADMINISTRACIÓN MODERA 


иш atado, кше nos (cus 
Nc пата 


Direo nemoce: 


озо, кутояи. LIMUSA- BA к СУ. 
(GRUPO NORIEGA EDITORES 


КЫ 
КЫА 


сумм o 121 


кон ЛӨ анат 
т 


CONTENIDO 


Capitulo 1 CONCEPTO DE LA ADMINISTRACIÓN 


Su definición nominal 
Su objeto 

Su linalidad 

Sus etapas 

Su carácter técnico 

Detiricion reat 

Comparación con orras definiciones 
Caracteristicas de la Administración 
Su importancia 

Cuestionario 

Caso para el capitulo 1 


сериме 2 ELEMENTOS DE LA ADMINISTRACIÓN 


Su concepto 
versos степон «e division 

Elementos de la mecánica administrativa 
Elementos de la dinamica administrativa 


“ 


самнах 


Capítulo 4 


Etapas especificas de la Administración 
Elementos de la administración de cosas 
Ме de los estudios administrativos 
Cuestionario 

Caso para el capitulo 2 


ESPECIES Y RELACIONES DE LA 
ADMINISTRACIÓN 


E porque Че este plo 
Administración pública y privada 
Administración y politica 

Administración místa 

Problemas que plantea el Estado-empresario 
La Restoria del Estado y el sector social 
Formas de descentralización 

Administración de personas y cosas 
Adlminicración y Ciencias Sociales 
Administracidn y Derecho 

Administración y Psicología 

Administración y disciplinas euunornices 
Administración y moral 

Cuestionario 

Caso para el capitulo 3 


BOSQUEJO HISTÓRICO DE LA ADMINISTRACIÓN 


Razón de su esrudin 

Conceptos básicos 

La Administración en el Mundo Antiguo 

La Adminiiración cn lo Edad Media 
Conceptos administrativos en el pensamiento 
de escritores medievales 

Nicolás Maquiavelo 

La Revolución Industrial у sus efectos en la 
Administracion 

Precursores inmediatos de la Administración: 
cientifica 


саришо э 


Capitulo 6 


самшыт 


La Wharton School 
Cuestionario 
Casa para c) eapitalo 4 


ESCUELAS DE AUMINISEMACION LENIA 


Preámbulo 

Concepto general de las escuelas de 
Administración 

вченні de la Adminicicación Ciomilica 

Escuela del Proceso Administrativo 

Escuela Emplrológica 

Escuela del Comportamiento Humano 
Escuela del Sistema Social 

Escuela de la Teoría de las Decisiones 
Escuela Matemática о de la Administración 
Cuantiativa. 

El enfoque de sistemas 

Cuestionario. 

Caso para el capitulo 5 


LA EMPRESA. 


Razones y problemas de su estudio, 
Elementos que forman la empresa. 

La unidad empresarial y sus distintos aspectos 
El empresario 

Los fines de la empresa. 

Los problemas de la magnitud de la empresa 
Cuestionario 

Caso para el capitulo 6 


LA PREVISIÓN 


Principios generales de la previsión 
Reglas para la fJación del objetivo. 
Diversas clases de objetivos 


Capitulo 8 


Caputo 9 


La Investigación y sus reglas 196 
Técnicas бе la Invesugación 202 
Reglas sohre los cursos alternativos de acción - 215 
Técnicas sobre los cursos alernativos di 

ación 217 
Anexo | 223 
Anexo 2 227 
Anexo 3 зм 
Anexo 4 25 
Anexo 5 237 
Algunas alternativas escogidas зза 
Cuestionario 240 
Caso para el capítulo 7 21 
LA PLANEACIÓN 243 
Concepto е importancia de la planeación 294 
Los principios de la planeación 245 
тау sobre las politicas 249 
Reglas sobre las estrategias 255 
Reglas sobre los procedimientos 255 
Reglas sobre los programas y presupuestos `. 257 
Técnicas de la planeación 259 
Anexo 1 265 
Anexo 2 266 
Cuestionario 270 
Caso pora el capitulo 8 ara 
LA ORGANIZACIÓN 215 
Su concepto e Importancia 270 
Sus objetivos función social y especies ЕД 
Los principios de la organización 282 
La funcionalización: reglas y 1écnicas. 285 
Sistemas de organización ЕЯ 
Los niveles jerárquicos: sus reglas 304 
El ната de conri y sus reglas 310 
La definición de funciones y obligaciones m 


Capita 10 


Capitulo 11 


Los соё 
La complejidad organizacional 
Organización y buvusia 
Cuestionario 

Caso para el capitula 9 


LA INTEGRACIÓN 


Aspectos dinámicos de la Administración 

Su concepto © importancia 

Principios de la integración de personas. 

Principios de la integración de cosas 

Меда y tecnicas de la integracion de 
personas 

Integración y relaciones industriales 

Integración y relaciones públicas 

Tecnicas fundamentales de la administración 
pe 

Cuestionario 

Caso para el capitulo 10 


CONCEPTO E IMPORTANCIA DE LA 
DIRECCION 


Сопсерго de dirección 
Principios de la direccion: 

La comunicación: sistema nervioso de la 
Especies de la comunicación 

Principios de la comunicación 

Barreras de la comunicación: 

La autoridad y el mando en la empresa 
Complementos y auxiliares de la autoridad 
Autoridad y úderazgo 

Decisiones 

Auyliarvs técnicos del mando 

Reglas de la delegacion 

La supervisión 


APĚNDICES 


Cuestionario 
Сако para el caplulo 11 


EL CONTROL. 


Su concepto y sus прав 
Su importancia 

Sus prinos 

Su proceso y reglas 

Clasificación de los medios de control 
Algunos sistemas modernas 
Cuestionario 

Caso para el capitulo 12 


Apéndice | 
El ane de mandar 

Apéndice 11 

Uno de los ejemplos más antiguos de 
delegación 

Apéndice и 

Dos tipos de retroallmentación 
Apéndice IV 

La Adminisiración por objetivos y las 
relaciones industriales 


436 
436 


ҮЙ) 
M M 


= 
== 


CAPÍTULO | 


CONCEPTO 


DE 


LA 


ADMINISTRACIÓN 


SU DEFINICIÓN NOMINAL 


Cuando queremos лил algu ашесзацаттете, ch medio principal 
para lograrlo esla definición. Para complementaria sirven el estudio 
Че las especies que de la misma cosa puedan darse, sus relaciones. 
соп aquellas otras que se le asemejen y. рог fin, las partes o elemen- 
боз de que se compone. 

Por esta razón, tras buscar en este primer capitulo definir la Ad: 
ministración, estudiaremos en los siguientes sus especies, sus rela- 
ciones y los elementos que integran ese fenomeno tan Interesante: 
sobre inde mm eine momentos— que es la Adeinisiración 


Definición etimológica 


La definición de algu puede ser nominal о real, ya sea que se уени. 
¡ue el significado de la palabra con que se designa esa cosa, o direc 
tirnume lo que la cosa es en 51 misma 
La definición etimológica es la forma mas usual de la definición: 
naminal. o sea, la explicación del origen do la palabra con que se de: 
‘signa aquello que se estudia, vaiéndonos para elo de los elementos 
Iingúlsticos que la forman. De ева manera suele encontrarse el "ver 
Тепсерг que 6% 


La palabra “administración se forma соп el prefijo ad. hacia. y 
соп ministraria; esta Ùltima palabra proviene a su vez ue тииет. Ver 
само compuesto de minus, comparativo de inferioridad. y del sufjo 
ter. que funge como término de comparación. 

a esla del vocanto mmister es; pues, diametralmente ораев. 
ча a a де magister: de mayis, comparativo de superioridad. y de н 

Si" magister“ (magisırado) indica una funcion de preeminencia 
ө autoridad — que ordena o dira otros en una función —. "mi 
nister” expresa precisamente lo contrario; subordinación u obedien. 
(йа, el que realiza una función bajo et mando de paro sl que presta 
un servico а oro. 

Asi, a etimologia de administración da la idea de que ésta е re- 
Tier a uma Tunción que so desarrolla bajo c mando de otro, ue 
Servicio que se presta. Servico у subordinación воп, pues. ls elementos 
principales obtenidos, 
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Uso de la palabra administracion: 


El empleo que han hecha de lo palabra los těeničů en la materia, 
спе! sentido que se trata de una disciplina que, como tal, es de reciente 
estudio y est aun en pleno periodo de formación, ha sido muy varia- 
Dle tansi nus atrevemos a dect que caorico Рага demostrar lo aenor, 
bastaria citar el hecho de que algunos айп discuten la Administración 
ез una parte dela organización. o viceversa, Sin embargo, de las de- 
Finicianes dadas por los principales autores en Administración pue: 
Чеп deducirse sus elementos básicos: 


* ЕРЫ. rech: “Es un proceso social que lleva consigo la respon 
sabildad de planear y regular en forma eficiente las operacio. 
nes de una empresa, para lograr un proposito cado, 

* Н. Fayol (considerado por muchos сото el verdadero padre 
(de la moderna Administración): “Administrar es prever, orga- 

izar, mandar. coordinar y controlar 

A. Fernández Arena. “Es una ciencia social que persigue а sa- 

istacción de objetivos institucionales por medo de una estruc- 

tura y а traves del esfuerzo humano coordinado * 

+ W Jiménez Castro: “Es una ciencia compuesta de principios, 
técnicas y prácticas ruya aplearión conjuntos humanos per. 

mite establecer sistemas racionales de esfuerzo cooperativo, а 

través de las cuales se pueden alcanzar propósitos comunes que 

individualmente no э pueden lograr. 

Koontz y O'Donnell. “La dirección de un organisma social, y 

su efectividad en alcanzar sus objetivas, fundada en la habil 

ааа de conducir a sus integrantes 

* JD. Mooney, “Ех el апе o técnica de dirigir e inspirar а los de- 
más, con base en un profundo y claro conocimiento de la na» 

turaleza humana,” Y contrapone esta definición con la que da 

acerca de la organización, а la que define сото: "La técnica 
de relacionar ins dehorne n hinrinnes específicos en un todo 
coordinado 

Peterson y Plowman “Una tecnica por medio de la cual se de- 

terminan, clarifican y rcalican les propósitos у дента Че шт 

второ humano particular 

F. Tannenbaum: "Е! empleo dela autoridad para organizar, dí 

ш! y umrlar subordinados responsables (y Contigulente- 

теме а los grupos que ellos comandan), con el fin de que todos 
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los servicios que se presentan sean debidamente coordinados 
еп el logro del fin de la empresa." 

+ GP Tery: Consiste cn lograr un objetivo predeterminado me- 
tanto el esfuerzo ajeno.” 


Cane afirmar que se na песпо comun la breve detinición de la 
Administraciön que la señala como “la función de lograr que las co- 
Sas se realicen por medio de ойго”, u “obtener resultados a través 
de orros” 


Anál 


iio objetivo. 


Aunque en las definiciones precedentes puede observarse fàcilmen- 
те un fondo común, creemos preferible que, orientados par elas, ana- 
licemos objetivamente tas hechos admitidos de manera comun y como 
esenciales en nuestro análisis de todo fenomeno administrativo. 

De ева manera. la definición que propongámas podra responder 
mejor la realidad, aprovechando al mismo tiempo lo investigado, 
por los diversos autores, 


SU OBJETO 


¿Sobra qué тесе la Administración? ¿En qué medio puede darse so 
lamente? 

Es indiscutible que quien realiza por si mismo una función no me: 
rece ser llamado administrador, peru езде el muretu es yue ue- 
lega en orros determinadas funciones —siempre que estas funciones 
se realicen еп un organismo soctal—, dirigiendo y coordinando lo que 
105 demas realizan, comienza а recibir el nombre de administrador 

Ea experiencia nos enseña —y los estudios sociológicos se encargan 
Че justificar sa apreciación que el hombre se agrupa en sociedad. 
principalmente por su insuficiencia para lograr todos sus fines por si 
solo. 

La sociertad —astn е, "Ча зима moral de hombres que en forma 
sistemática coordinan sus medios para lograr un bien común" es, 
por lo tanto, el objeto sobre el que recae la Administración. Precisa 
mente, el elemento “coordinación sistemática de ¡edi es et que 
exige el concepto de la Administración en toda sociedad, 
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El primer hecho analizado, de naturaleza sociológica, nos da co- 
mo elemento para formar la definición el siguiente. la Administra: 
ion se da necesariamente еп un organismo social 


SU FINALIDAD. 


De ho anterior se deduce que cl hombre, al buscar taistacer sus nr- 
cesidades en la sociedad, lo hace con la mira Inmediata de lograr es- 
10 a través del mejoramiento de una serie de funciones que él solo 
то podria realizar, о que lograra de manera imperíeuta. 

Pero о social no sólo suma, sino que multiplica —a veces en forma 
insospechada— la eficacia de la energía individual. Baste con recor- 
dar, © gr la casi milagrosa capacidad que la industria moderna. so- 
re todo en el irabajo en sen, tene para conseguir, con la unión de 
Varios miles de homhros debidamente organizados y dirigidos. no el 
húmero de unidades sumadas que cada uno de ellos podria producir 
en un tiempo determinado, sino un número infinitamente mayor. Pero 
ds tar туйеге que "entre los diversas farmas de organiza y apro- 
echar eltrabajo de esos hombres habrá algunas mejores que otras 

Asi, v.gr- determinadas formas de dividir el trabajo pueden ser 
та eficientes que atras, algunos sistemas de controlar las actividades 
pueden dar mejores resultados; ente las formas de establecer y cuidar 
la disciplina o de dar órdenes habrá algunas que sean más efectivas: 
determinadas formas de hacer planes pueden ser más realistas, etc 

Lo anterior indica que, entre las Tormas de coordinar las personas 
у las cosas que forman una empresa, y precicamonze ип razón de la 
галета en que se les coordine, se obtendrá mayor o menor eficiencia, 
independentement de la eficiencia resultante del tipo de maquinaria, de 
1а capaka del tenno, del mono del capital disponible, cte., ya 
que esa coordinación no sólo aprovecha mejor y тыйирйса la eficien- 
(la de cada elemento, sino que sin ella cada una de esas eficiencias 
particulares sería (nát. о por lo menos insuticientemente aprovecnada 

Esto significa que la coordinación, traducida concretamente en 
Ix forma como se estructura y maneja una empresa, está también suje- 
таа [a ley de la máxima eficiencia. y que existen reglas у técnicas es- 
pecificas para lograr esa máxima eficiencia de la coordinación. 

La Adminiaración busca, precisamente an forma rirara la obr 
tención de resultados de máxima afitencia еп la coordinación, y sólo 
‘a travès de ella se refiere a la тахта eficiencia o aprovechamiento. 
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де los recursos materiales, tales como capital, materia primas. mä: 
quinas, ete. 

E buen administrado sw lv e previsamenne par ser buen conta- 
dor, buen ingeniero. buen economista, buen abogado, etc., sino por 
cualidades y técnicas que posee de manera especifica para coordinar 
tonos esos elementos en la torma mås eficiente. Por ella, la coordi- 
nación es considerada como la esencia misna de la Administración 
por la mayoria de los autores más Importantes. 

Coordinar implica el ordenamiento simultaneo y armonioso de 
varias cosas. Supone. por lo mismo, que hay diferentes personas y 
medios diversos ortentados ала realización de un in unico, Ya xe en. 
Picó que, independientemente dela bondad mayor о menor de cada 
uno de esos medios, la forma misma de agruparlos, estructurarios, 
¡combinar omdenarloa, simultanea © Sucesivamers, vrt ura palabra. 
де “coordinados”, ена sujeta а reglas. y de esa coordinación depende 
1а eficacia de los resultados, en algunos casos, quizá en mayor pro- 
porción que de la banana de cada medio. 

Hay conceptos similares al de coordinación о relacionados con 
ella, vr; “cooperación”. pero éste se Га más en la “operacion 
о acción conjunta, parece poner el éntasisn la actividad individual o 
parcial que se une a otras, en tanto que la coordinación lo ропе en 
la estructuración misma de las ассим 

Otro término usado como equivalente de Administración es el de 
dirección”. pero ésta es mas bien uno de los elementos —necesarios 
y principales, pato mo toralea | dela coordinación, Cor allan ct 
faticamente Koontz y O'Donnell “ninguna orden para coordinar es 
Capaz de realizar la coordinación por si sola 

Un sento equivale es el de “manjo”. poco usado en espa: 
бо. pero que en realidad es la traducción directa de la palabra “ma. 
nagement”. Sin embargo, esta palabra tiene en nuesto Idioma el grave 
¡electo de пә ser apropiada para las personas, ya que éstas se dr. 
gen, coordinan o administran, pero no se “manejan 

Insisimos en que el término "coordinación" es el que respondo 
mejor a la esencia de la Administración, porque abarca: 


4) La acción de quien está administrando; como despues de- 
mostraremos más detenidamente se administra, en tanto se 
coordina 

by La ectividad misa чие resul de la admiración. o en la 
que ésta se traduce: ya se hagan planes. ya se dirija о mande, 
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уа se organice, etc. en el fondo siempre es coordinar cosas. 
acciones, personas, lines, Intereses, etc- 

д Sobre todo, 1 fin perseguido —1rauidose Че algo que tiene 
naturaleza práctica. como ocurre en la Administración — debe 
ser, a nuestro juicio, o decisivo: lo que se busca al adminis- 
trar es obtener coordinación. Por eso, los términos direccion. 
manejo, cooperación etc nos parecen insuficientes: todos ellos 
Snn meros medios o instrumentos пага obtener |а coordi- 
nación; no se coordina para dirigir. sino que se dirige para. 
coordinar. 


SUS ETAPAS 
Dos fases еп la vida social 


Si observamos cómo se desarrolla la vida de todo organismo social 

palmene la de aquellos que, como la empresa, forma el 
ihremente— podremos distinguir dos fases о etapas princi- 
pales. La comparación cor lo que ocurre en la vida delos organismos 
fisicos podra aclarar mejor estas dos fases, 


+ La primera etapa en todo organismo es la de estrueruración o 
construcción del mismo. En elia, partiendo de una célula, se van 
€iterenciando los tejidos y Organos, hasia que se lega а пет 
grar el ser еп toda su plenitud funcional, apto ya para l desa- 
тойа normal de ls actividades o funciones que le son propias 
о especificas. 

e La segunda etapa es aquélla en la que, ya totalmente estructu- 
rado el organismo. desarrolla de manera plena las funciones, 
operaciones o actividades que le son propias en toda su variada 
pero coordinada complejidad, que tiende a realizarla vida de 
esc organismo. 


(Cosa semejante ocurre en un organismo social еп su primera eta- 
рә. рагиепоо ae la ¡meva пе uno о putus humibres tudo se dirige 
3 a construcción y estructuración de ese organismo social; cuando 
(sta debidamente estructurado hay una segunda etapa. de suyo in- 
¿elinida. que consiste en Ia operación o funcionamiento normal del 
mismo. para lograr los fines propuestos. 


n ní 
Distinción predominante conceptual 


Lo anterior no significa que la isUnión етаго las dos ases senatadas 
sea perfecta, ni ве dé tajantemente en la realidad, sino que es más 
bien lógica, соп el Пп de estudiar mejor cada aspecto separadamen. 
те. como осите en otras muchas disciplinas, v gr la distinción entre 
anatomía y fisiología. táctica y estrategia, analógica y sintaxis, esc 
Representa la distinción de dos aspectos o enfoques de una realidad de 
suyo indivisible y que se influyen en forma reciproca. 

Ач como en el organismo fisico la época de lormación supone 
también operaciones у funciones, pm la etapa de estructuración o erea 
ción de una sociedad cualquiera existen operaciones funcionales, y 
porcierto de enorme rapidez; pero, con todo, en esta etapa predomt- 
лал al criterio y 


asi como un organismo fisico, aunque es- 
të totalmente formado. tiene siempre que adaptarse a las necesidades 

pes del medio. para reparar perdidas, combatir enfermeda- 
без, te еп un organismo social, que se encuentra еп su periodo 
normal de operación, es indispensable estar reestructurando cons- 
tanemente determinado departamento, agrandarlo. readaptarlo a 
nuevas necesidades o posibilidades, sustituir elementos que han sa- 
lido de él ere: pero соп todo. en este perio predominan el aspecto 
у los problemas de indole operativo o funcional sobre los de naturaleza 
Creativa о estructural 


Dos aspectos 


El estudio de estas Jus etapas disunas riene como lin principal com- 
prender mejor dos aspectos diversas 


1. Como geben ser las relaciones que: se dan еп un organismo. 
social 
2. Cómo son de hecho esas mismas relaciones. 


Unvick ha mencionado en su libro La Teoria de la Organización 
ue una teoría sobre la materia es posible tan solo si somon capaces 
Че distinguir entre estos dos aspectos, que él llama Mecánica y Dind- 
mica de la Administración. 

En lo que él denominó Mecánica ш пипыгайуа. sea, los aspec 
tos de estructuración, se trata “cómo dehen ser las relaciones" Mira 
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siempre hacia el futuro, inmediato о remoto. pero siempre hacia al- 
o que “debe hacerse". 

En la Dinamica Administrativa, o sea, en lo que es ya operacional, 
se busca "cómo manejar de hecho los hombres y ю bienes” que for- 
man un organismo social. Mira hacia lo immediato y factual. 

Por lo tanto, los dos aspectos de la Administración se refieren а 
las formas de estructurar y de operar un organismo social, о sea. 
su coordinación teorica y práctica. 


SU CARÁCTER TÉCNICO 


Deo expresado hasta aquí se deduce que la Administración consiste 
fundamentalmente en “cómo lograr la máxima eficiencia de la coordi- 
nación". Debe ser, por lo tanto, un conjunto de reglas; una técnica 
oun ane: 

Sin embargo, existen dos opiniones extremas entre las que se hala 
1а posición que aqui adoptamos: la primera es la que la considera co- 
mo una ciencia: la segunda, la que pretende que es algo meramento 
empirico, que solo se adquiere por la experiencia. 


La Administración no es quiza ciencia todavia 


A menudo se habla dela “Administración Cientifica". Quienes je dan 
el carácter de ciencia suelen hacerlo fundados en el supuesto de que 
todo conocimiento sistematizado es una ciencia. 

Evidentemente. para decidir si la Administración es una * 
cia” se requiere, ante todo, ponerse de acuerdo con el concepto de 
Jo que entendemos por “ciencia”. Y es evidente que existen numerosos 
y muy diversos conceptos de la misma v.gr.: "el saber por causas”. 
Šel saber deducido por medio dej analisis inductivo de la realida 

(l saber por medio de un cuerpo sistemático de verdades relativas 
аш odjet“ e 

Pero, cualquiera que sea el concepto epistemológico que susten 
temos. en la práctica pueden señalarse estas diferencias usando un 
enfoque Tenomenológico entre las ciencias y las técnicas: 


@ La ciencia tiene como Objeto l valor “verdad”. en tanto que 
la técnica busca la realización del valor” uriaad”, Al cientifico 
Je interesa saber “lo que es”, "sea ШИ, Inu. o hasta сопе 
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теге”, sin pretender, en ningun caso, que sus regas eins 
trumentos sean más o manos verdaderas que otros, 

De о amenior se desprende que la ciencia esta formada por 
un conjunto de principios, о al menos se basa en ellos; a 1c- 
піса se compone de un conjunto de reglas e instrumentos 
Por lo antes asentado, lo que constituye una ciencia es de su- 
до inmutable, о por lo menos naturalmente estable, aun cuan- 
(do varien las circunstancias y, de manera consiguiente. la 
aplicación de los principios: en cambio, las тестиса son esen- 
айлете cambiantes, pues tan pronto сото ве encuentra una 
técnica mejor para hacer algo, la anterior se abandona total 
о parcialmente como inservible 

Oira caracteristica de diferenciación consiste en que los prin- 
рї que Fumar шы ria “ae descubren”, ет tano que 
las mermas e instrumentos que constituyen una técnica “se 
ачан". Cuando un cientifico descubre un principio o una ver- 
Чад, jamás piensa que èl la creó, era una relación que ya exis 
ча. y su misión se limitó tan sólo а encontrar esa ley, por el 
contrario, todo técnico tiene conciencia de que un nuevo mé: 
todo, un nuevo sistema, una nueva máquina. etc.. fueron obra 
suya, su creacion. productio de su inventiva. 

Pn ravin In аниа resia пие a ciencia. en cuanto tal; es emi- 
nentemente redria especulativa, en tarto que la técnica tiene 
un caracter esencialmente práctico y de realización. 


v 


o 


а 


o anterlor по impide que existan ctenetas especulativas y cien- 
¿as pràcticas, estas ülimas en realidad no son тз que la deducción 
ue de una ciencia especulativa зе hace, para lormar una o varias téc 
nicas fundadas en aquélla 

A a luz de lo anterior creemos indiscutible que la Administración 
по es una ciencia especulativa, pero esto no impide afirmar que si cs 
етс. esto es, que se funda en ciencias teóricas. 

En nuestra pistón, las пак y los instrumentos administrativas 
епатегге se fundan en principios como los de la especialización. 
де la unidad де mando, del objetivo, de la coordinación, etc, pero 
talcs principios, al menos los que hasta boy la forman, sun Че indule 
sociológico. psicológico, económico, juridico. ete; la Administración 
o hace sino deducir de ellos las reglas y los instrumentos que a cons- 
ттшуеп, Ез. por tanto, сепа en Su base, aunque en su naturaleza 
жез una técnica 


Sin embargo. como ocurre con arras muchas disciplinas en el mun- 
do de la moderna epistemología, еп que día ә dia surgen nuevas cien- 

clas que se separan de orras con las que estaban confundidas, y se 
constituyen en unidades autonomas, cietos principios, camo el de la 
arianarian дей hrimbien al quico, mt An inidan in mando, ld nor 

dinación de intereses, esc que antes eran indiscutiblemente propios 
Че otras ciencias, se están agrupando y tomando unidad, no sólo por 
la unidad del fin para cl que se usan, sino por su propin naturale- 
та. alrededor de un campo especifico de la actividad Rumana, Por 
«09, consideramos que es indiscurible que está naciendo la Admi- 
nistracion, Incluso como ciencia, о sea, como el conjunto de los prin- 
cipios especificos de la coordinación, Señalar el momento concreto 
en que esa ciencia engendrada sea dada а luz es dificil de precisar: 
quizá ya pueda hablarse de una verdadera ciencia administrativa o 
Чата esté todavia a punto de nacer. Lo unico que no puede admitirse 
#5 que sele quiera llamar ciencia par el solo hecho de poner en un 
orden más o menos discutible unas cuantas reglas о principios 


La administración no es pura experiencia 


Una corriente opuesta niega carácter técnico ala Administración, es- 
10 es; que pueda sujetarse a reglas. Como por largos siglos se vincula- 
ba el éxito adminisratiwo a las cualidades personales, se llegó а pensar 
que el administrador, ашп el que actualmente dirige grandes nego- 
оз, se forma solo a base de experiencia o por medio de otras profe- 
siones, Considera esta corriente que no hay reglas que se apliquen 
еп forma siempre igual, sino que cada caso es diferente у, por lo mis“ 
mo, las reglas aducidas no пелеп valdez 

Es чегә que las геа» ашишшмылайуыв no зе Питат deduct 
vamente, Sino sobre la base de la experiencia de los administrado- 
res. Pero es posible sistematizar esas soluciones, encontrando las 
normas generales que las presiden. Por eso, como afirma Urwich. la 
diferencia entre la pura expenencia y la técnica administrativa siem- 
рге será que el práctico trabaja Меп con el caso concreto que cono- 
е, pero ап promo como cambian sus supuestos. o no puede resolverlo 
о по o hace con а prontitud y precision de quien puede elevarse а 
Iae normae genaralos Es cierro, además. que la pura teoria no basta 
para ser buen administrador. pero esco ocurre igualmente en toda pro- 
Tesión como la medicina, la ingeniería, ec 
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Asimismo, es verdad que no hay una sola regla para cada сло. 
sino que en cada uno tienen que aplicarse. combindndolas, diversas 
reglas. y es precisamente el papel dela experiencia ayudar a adap- 
tar, combinar y, por decirlo asi, dosificar la aplicación de la mismas: 

‘En пасата opinión, incurren de alguna manera en este error de 
considerar de algin modo la Administración como una cosa mera- 
mente experiencial aun aquellas escuelas que. no obstante ser muy 
чукат y ponaigaas, paran рете seur su enseñanza auna 
pura casuistica, pues consideran que, partiendo de cualquier profe- 
Эп, asta con la prácí y el ejercicio en la toma de decisiones para 
ser ип administrador ест 

Dentro de ete enfoque debe considerarse a nuestro juicio la ama- 
da escuela empirica”, de la que es principal representante el conocido 
autor Ете Dale Lo esencial de su teona descansa еп considerar 
cue ta Administración es sustancialmente un апаа de la exponen, 
з. que en ocasiones permke delinear ciertas generalizaciones, ero 
е de suyo e та беп ил mero medio de transitie dicha experien- 
tia a quienes ы esudin, estimando, por consiguiente, de nulo o escaso 
alor las reglas que puedan елипсе aunque — сот гав fina per. 
cepción lo hacen notar Konte y O'Donnell los autores de esta escuela 
acostumbren formular constantemente criterios y generalizaciones, 

Ема posición эс esfuerza principalmente en afinar y dar algún 
toque personal al proceso de Investigación señalando! 


Que se denen seleccionar, describir y analizar оз hechas en 
la forma más objetiva posible 

by Еп segundo lugar deben tratar de explicarse, уа que по siem 
pre hablan por si solos 

© En tercer lugar deben inducirse algunas generalizaciones que 
sirvan para guiar la conducta del administrador. 


Es indiscutible que esta Hamada escuela no pueda considerarse más 
que сото un mótodo para la creación o transmisión de la teoria айти 

nistrativa 0, también, para la aplicación dela misma. Es una herrarmen- 
та que de ninguna manera puede llamarse siquiera novedosa. pues 
аге fono ә вз vara ua que el llamado odo СепиПсо”. m- 

clusive desprovisto de alguno de sus pasos más esenciales. Pero en 
nuestra opinión, tratar de erigirla en “teoria de toda la Administra- 
ción" seria tanto como querer explicar toda una obra a base de uno, 
Че os Instrumentos usados 


Sin embargo, como todo el enfoque expertencial que comenta 
mos, dene el mério de haber enfatizado que la administración se 
Tormo, como toda técnica, de manera esencialmente inductiva. y по 
apriori y que en su enseñanza y en su aplicación tienen que combi 
parce conacimientos y experiencias como ya lo hemos repetido 

Ya hemos hecho notar cómo Koontz señala el hecho de que, 
consecuentemente con su propia posición, los autores de esta lama- 
Ча escuela sientan generalizaciones y reglas, al igual que todos Ias 
demás. 

El punto de partida de estos criterios empiristas a ultranza des- 
cansa en un песпо absolutamente cierto, y de gran fecunoxiaa ademas: 
el problema más inmediato, repetitivo y trascendental del adminis- 
trador es la toma de decisiones, Pero deducen, a nuesto juicio рог 
una exageración de este hecho, que basta con aprender una me- 
та mecánica de decisiones para ser administrador en sentido téc- 

De igual manera que hemos señalado las diferencias entre cien- 
cia y tècnica con un caracter de descripción meramente fenomeno- 
lógico, queremos hacer algo semejante comparando la técnica con 
el conocimiento empirico. 


1L Hemos senalado que la tecmea tiene como hin lograr el valor 
'ailidad”. Lo empirico conserva ese mismo valor, pera le in- 
teresa principalmente una realización más concreta que po- 
dria representarse por la efectividad". Se wrata. pues, de una. 
оказа, pero no general, sino para el caso concreto a que se 
mafiaen & аплата сей pa аат. пп nas pranrupa 9 ейл. 
se alcanzó siguiendo reglas o no. 

2, En la técnica se trata, como ya Jo hemos señalado, de “reglas 
En el nivel empirclógico no эс dan regias propiamente hablan- 
Фо, ya que éstas no tenen una validez necesaria y fja, más bien 
se trata de consejos”. que se fundan en la experiencia del pro+ 
ро aamınistragor о de otros, pero que admiten mas excep- 
(ones que el número de casos en los que se cumple 

3. Otra caracteristica de diferenciación consiste en que silos prin- 
ров” que forman una ciencia "se descubren”. las normas е 
Instrumentos de una tecnica “se cream”. en el caso concreto 
de los conocimientos empíricos as soluciones más apropi 
das para el caso particular son las que resultan del análisis del 
mismo y de la aplicación de la experiencia anterior, princip: 
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mente. Аз pues, puede decirse que las bases para resolver ca- 
Ча problema concreto más que пада "se aplican“: una buena 
sulezción y aplicación de dichas bases sera la nica condición 
del éxito. 
4, Hemos señalado que la ciencia y la técnica difieren en cuanto 
que la primera es de carácter más bien “teórico”, en tanto que 
la segunda es de indole “práctica”. En el caso de los conoci- 
mientos empíricos, se trata más bien de una cuestión eminen- 
temente “prudencial”; зоп las caracteristicas particulares —y 
де suyo irrepetibles del problema er cuestión — las que deter- 
minan el upo de solución que se prorenda adoptar. Esta cola 
ción se toma con base en lo que señala la prudencia рага cada 
aso concreso 
File ea quie lus conoci us de la te sun 
Че suyo “inmutables. y los de la técnica son eminentemente 
mudables —de hecho estàn constantemente cambiando— еп 
tl caso de las bases рага tratarlos problemas empíricos no se 
llega siquiera а la formación de las normas generales que 
se dan en la técnica, sino que las soluciones que se pretenden 
para сае caso son exclusivamente para él: pueden no funcionar 
ел absoluto para otro caso distinto. 


EN ranas өсөн 
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DEFINICIÓN REAL 


Reunenda los elementos obtenidos podemos formar la definición si- 
(berte de la Administracións: es el conjunto sistemático de reglas pára 
ут a такта eficteneia еп las formas e coordinar un veganismo social. 
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Si se quisiera sintetizar podria decirse que la Administración esla 
técnica de la coordinación, 

Dreta Aint Че Ennipresas, y а reserva de analizar rnas ade 
lante el concepto de estas, podemos formular esta definición: es da 
técnica que busca lograr resultados de тахта eficiencia en la coordi- 
nación de las cosas y personas que Integran una empresa 


COMPARACIÓN CON OTRAS DEFINICIONES 


1 El objeto de la Admunstración esta claramente comprenalao, 
єп todas las definiciones destaca on Brech (“proceso social", 
Petersen y Plowman ("grupo social"), Koontz (“organismo so- 
cial). Jimenez Castro (“aplicación a conjuntos humanos”) y 
Femández Arena (ciencia social... objetivos instiruciona- 
meo 
El aspecto de finalidad destaca еп Brech forma eficiente. 
para lograr un propósito dado"), y en Koontz ("su efectivi 
en ala sua jev, pero e sl ele er Muse 
dirigir 1рага qué), Tannembaum (servicios. _ debida- 
mente coordinadas”). Jiménez Castro (alcanzar propósitos 
comunes") y Femández Arena (“persigue la satisfacción de ob- 
Г 
3. Los dos aspectos de la coordinación se encuentran más clara- 
mente еп Brech (“planear y regular”), Petersen (“determinan 
y clasifican.realuzan') y Fayol ("prever y organizar- mandar, 
Coordinar y controlar” 
4. Elaspecto técnico esta explicito en Mooney. Petersen y Fayol. 
уа que la separación de etapas sólo se concibe bajo el concep- 
то de un tratan ento йе лә de la Adinustracon 


CARACTERÍSTICAS DE LA ADMINISTRACIÓN 


1. Sr universalidad El fenómeno administrativo зе c dondequiera 
que existe un organismo social, porque en dl tiene siempre que 
еш coordinación sistemática de medios, La Administración 
se оа por lo mismo en et Estado, en е ejercito, en la empresa, 
en una sociedad religiosa. te. y los elementos esenciales en 


todas esas clases de Administración serán los mismos, aun- 
que lógicamente existan variantes accidentales. 

Su езун аш. Аш\цыв da Ad mástcación va siernpre acun- 
pañada de otros fenómenos de indole distina ivgt en a em- 
presa: funciones económicas, contables, productivas, meci- 
nicas. Jurídicas, с, el fenómeno adrninistrativo es especifico 
y distinto a los que acompaña. Se puede ser, v.gr., un magni- 
fico ingeniero de producción (como técnico en esta especiali- 
dad) y un pésimo administrador, Cuanto más grande sea el 
organismo social, la función más importante de un jefe es la 
ariministrariàn, y disminuye la importancia de sus funciones 
técnicas. 

¡Su unudad temporal. Aunque se distingan etapas. fases y el 
mentos del fenómeno administrativo, éste єз unico y. por o 
mismo. en todo momento de la vida de una empresa se estan 
dando. en mayor о menor grado, todos o la mayor parte delos 
elementos admmustratvos.Asl, v.gr, al hacer los planes, no por 
eso se deja de mandar, controlar, organizar, etc 

Su unidad jerdrquíca. Todos cuantos tenen carácter de jefes en 
Un organismo social participan. en distintos grados y modali- 
dades, de la misma Administración. As v... еп una empre- 
sa forman "ип кй cumpa adminis ra nane 
general basta el limo mayordomo’ 


SU IMPORTANCIA 


Bastan los siguientes nechos para demostrara: 


1 


La administración se da dondequiera que existe un organismo 
social, aunque lógicamente sea más necesaria cuanto mayor 
У más complejo sea éste. 

El éxito de un organismo social depende. directa e inmediata: 
тете, de su buena administración. y sol а través de esta 
e los elementos materiales. humanos. ete.. con que ese or 
ganismo cuenta 

Para las grandes empresas la administración técnica o cient 
Tica es indiscutible y obviamente esencia, ya que por su mag- 
иий y plena ies puden ашат st по fuera 
а base de una administración sumamente técnica, Es en llas 
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donde quizá la función administrativa puede lslarse mejor de 
las demás 

Para las empresas pequeñas y medianas también quizá sa única 
posibilidad de competir соп ога es el mejoramiento de su 
administración, о ses, obtener una mejor coordinación de sus 
elementas: maquinaria, mercado. calificación de mano de obra. 

(te, renglones en los que. indiscuiblemente, son superadas 
por sus grandes competidoras, 

La elevación de la productividad, quizá la preocupación de ma- 

or importancia actualmente en el campo económico social 
depende. por lo dicho. de la adecuada administración de fas 
empresas, ya que si cada célula de esa vida económico social 
es eficiente y producuva. la saciedad misma, formada por ellas. 

tendrá que serio. 

En especial para los países que están desarrollándose, quizá 
uno де Jos requisitos sustanciales es mejorar ta calidad de su 
administración, porque para crearla capitalización. desarro. 

lar la calificación de sus empleados y trabajadores, ee.. ba- 
ses esenciales Че su desarrollo, es indispensabie la mas eficiente 
técnica de coordinación de tados los elementos, la que viene 
а ser, por ello. como el punto de pantida de ese desarrollo. 


CUESTIONARIO. 


3 


Cite usted las razones que muesiran ta importancia y actual 
dad que tuna al usudio de la Adminisación, 

Qué зе puede deducir de la etimología dela palabra “admi- 
rar 

FE has elos prupuestas pur diversos autores zone 
se encuentran los aspectos relacionados con su objeto, fin 
contenido y carácter” 

Compare las definiciones dadas entre si y con la propuesta 
¿Cual le parece más completa, y por qué? 

¿Cual de los elementos del concepto de sociedad es del que 
e ocupa la Administración? ¿Lo estudia teórica o ргасісатеп- 
te? De las razones respectivas 

¿Cub ет 6 in concreta An la Ariminiciración ¿En qué а pa- 

тесе y en quí se distingue del fin de лга ciencias o 1écnicas 
semejantes, v.gr: la economia, la politica, etc? 


7, ¿Qué beneficios prácticos encuentra usted al hacer la distin: 
п entre la etapa constructiva y la operativa de la Adminis- 
tración? 

8, ¿Considera usted la Administración como una ciencia о co- 
то una técnica? De sus razones. ¿Que utilidad práctica en- 
апетита usted al hecho de definir sı се lo uno o lo oero? 

9, Compare la definición dada con las demás presentadas, o con 
cualquier otra que usted conozca. ¿Encuentra algun elemen: 
то de más o de menos en unas u orras? 

10. ¿Qué peligros considera usted que pueden existir al conside 
Tar ia Administración como un conocimiento meramente om 
pico? 

14, ¿En qué consiste el error de la Hamada “escuela empirica“? 
¿Que aporta? 

12. ¿Cuáles son as caracteristicas generales de la Administración? 
¿Qué imporancia práctica tiene señalarla? 

1з. ¿Qué diferencia encuerara usted entre el propietario у el ad- 
ministrador de un negocio? ¿Entre un administrador y шп ез. 
pecialsta? ¿Enure un administrador y un gerente? 

14. Mencione algunos problemas administrativos picos enla ofi- 
ina, en la fábrica, en las ventas, en Jas finanzas, eie., que 
nn sran meramente técnicos. 

15. ¿Considera usted que la Administracion cs una profesión? ¿Por 
ше 

16, Cul será la mejor seal de Sato pana sonido? ¿Lo 
resultados económicos. 1а апа de problemas. el crecimiento, 
бе la empresa, eic? 

17. ¿Cree usted que puede encontrarse una administración per- 
тесш? 

18. ¿Puede un administrador eliminar os problemas en la em- 
presa u organismo social por el administrado? 

19, Cuando una persona no nene subordinados, чиг un 
encargado de compras que meramente las realza, ase 
puede hablar de verdadera administración? Razone su res 
puesta 
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CASO PARA EL CAPÍTULO 1 


El Director de Personal de un gran hospital del gubierno еп la ciudad 
de México organiza un curso sobre Relaciones Internacionales para 
el personal que trabajaba en dicho departamento y algunos jefes de 
Vas department cues, 

Alla primera sesión del curso азап el Director General del Hos- 
pitat, quien después de hacerla inauguración del mismo se quedó а 
lr la primera conferencia, que versaba sobre el concepto general de: 
la Administración. en el cual se basaba el programa. para bajar, en 
pláticas subsecuentes, al concepto de la Administración de Personal 
y las técnicas de la misma 

Al terminar a sesión comentó con la persona encargada de dar 
ps3 conferencia que "al in encontraba la explicación de ún fenóme- 
по que le habla venido preocupando gravemente en los dos años y 
ттейю que llevaba al тепке de la Dirección del Hospital". “Soy mědi- 
co”, le dio, y como tal fu designada para dirigir este Hlosplal, En 
val virtua, al tornar posesión y en los primeros meses. yo consideré 
que los problemas que tenía que resolver serian de naturaleza propia. 


E тошто бкл ATACÓ 
de las actividades del médico. Sin embargo, con gran asombro me 
encontré con que muy гага vez tenía que enfrentarme con un pro: 
bem de Indo medica y st. рог el сотітапо. соп una утап aria 
de problemas como los que usted acaba de enunciar en su conferencia, 
osea, los de indole administrativa: saber escoger a mis colaboradores. 
inmediatos, hacer planes lo más eficaces que fuera posible, controlar 
la operación de mis subordinados, resolver los problemas que sur 
дап entre ello, etc ¿Qué me aconsejaría usted para que pueda de- 
зетрайаг mejor y соп más eficacia mi papel de Director General de 
еше Hospital“ 


Se pregunta: 


1. Cree usid yu sa ura ju cuna ен эм bj al Die 
tor del Hospital. al no tener que ver casi con asuntos de indole 
médica, y sí, por el contrario, con cuestiones administrativas? 
¿Por qué razón? 

2. ¿Cree usted que esto ocurre solamente en las grandes institu 
tiones y по suceda en las pequeñas empresas, donde parece 
que la асмай del jefe superior debe centrarse principalmente 
en los problemas técnicos —de producción. ventas, finanzas, 
me — y тл espurisimente en os problemas administrativos? 
Explique su respuesta al respecto. 

3. ¿Que responderia usted al planteamiento hecho por el Direc- 
tor General? 


CAPÍTULO ) 


ELEMENTOS 
Шут 


LA 


ADMINISTRACIÓN 


Е NÍ 


(SU CONCEPTO 
Unidad у división del proceso administrativo 


“Toda proceso administravo; por refentse a 1a actuacion де la vida 
social, es de suyo único, forma un continuo Inseparable. еп el que 
cada parte, cada acto, cada etapa, tiene que estar Indisolublemente 
unida con las demas, y que, ademas, se dan de suyo stmulineamente 

Por Jo tanto. seccionar el proceso administrativo es practicamen: 
ле imposible е irreal. En todo momento de la vida de шпа empresa 
se dan. complementandose, influyéndose mutuamente e integrando- 
se los diversos aspectos de la Administracion. Asi, al hacer planes, 
“simultaneamente ко stá controlando, dirigiendo, organizando, cte M 
pretendemos, pues, en ninguna forma. seccionar o dividir lo que por 
зи naturaleza es esencialmente unitario: el асло administrativo. Elo 
seria каш p absurdu > Оу! ашат que. COMO hemos Visto en 
el capítulo anterior, ёзге es por esencia un acto de coordinación, esto 
©. que reune y unifica, no que separa 


Beneficios de una división conceptual 


No obstante, desde un punto de vista meramente conceptual, metodoló- 
¿ico y соп el in de estudiar, compronder y aplicar mejor la Admini 
tración. es conveniente y logico separar aquellos aspectos o elementos 
que. en una circunstancia dada, puedan prodomirar en un acto ad- 
nistcaiv уцше це esa тапта se pueden fjar mejor зиз regias 
y sus técnicas. Con ello se facilta su comprension y se pueden for 
mular mejor las normas que infuyen en cada aspecto, 

Hemos viso la separación Fundamental de los dos aspectos, que 
Urwick llama la mecánica y la dinámica administrativa, pero ahora 
trataremos de distinguir todavía más, dentro de esas dos fases amplias. 
los elementos o sectores más concretos que tienen шпа connota- 
Чоп que hace de cada uno de ellas un aspecto plenamente especifico, 

Entendemos, pues, por Elementos dela Administración, de acuer 
do con la terminología usada por Fayel, las pasos o etapas básicas de 
los cuales e realiza aquél, Ellos pretenden básicamente proporcio- 
asnos шп marco de referencia denig del tua! se опока mujor оз. 
distintos tipos соп que зе presentan los fenómenos administrativos. 
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DIVERSOS CRITERIOS DE DIVISIÓN 


Siendo toda división de algún modo arbitraria y con fines de estudio, 
з natural que se presenten criterios diversos para distinguir y sepa: 
ar los отето de la Administración. máximo tratándose de una 
técnica en periodo de formación 

A continuación mencionaremos los criterios más seguidos, hacen- 
Ao шла lua proher ие эе presea п Laca што Ше elas 


División tripartita 


La American Management Association —y más concretamente Appley, 
зи ex presidente considera que on la Administración exicton dos. 
elementos: 1) Planeación y 2) Control, pero al dividir este último en 
Organización y Supervisión en realidad propone una división tripar- 
тиз: 1) Plancacion, 2) organizacion y 3) supervision 

Esta división de elementos, además de ser sumamente amplia 
—apenas si añade algo a la división de fases: mecánica y dinámica 
de Urwick—, tiene el inconveniente de que no se puede saber si la 
organización, corno elemento impar intermedio, pertenece a la me- 
сапа o a la dinámica y. con ello- si la organización se refiere al có- 
mo deben ser las relaciones” о al "cómo son de hecho": 


Division en cuatro elementos. 


Una de las formas mås extendidas de agrupar las elementos es segura- 
mente la que considera en ella cuatro, la cual es seguida, entre orres, 
por Terry: estos elementos son: 1) Planeación, 2) Organización. 
3) Ejecución y 4) Стин 

Una variante en esta clasificación es la de llamar al tercer elemento 
Dirección en vez de Ejecución o Actuación, considerando que la eje- 
“хп. par parie de quien administra, consiste previsamerne en dirigir 

Esta división tiene las ventajas de ser sencilla, de estar muy dí- 
fundida o generalizada y de distinguir bien las etapas de la mecánica 
Haneación y Organizacion, y las de la dinámica. Dirección o Ejecución 
y Contra 

A pesar de todo, adolece de dos imitaciones: la primera radica 
a que no distingue entre Previsión y Planeación, esto es, entre "lo 
¿que puede hacerse” y "o que se va a hacer de hecho" Соп ello limi- 


z Ar anemoon 


ta —сото hacen notar muchos autores — la posibilidad de forzar ala 
mente a enconirar, entre los diversos cursos alternativos, el mejor, 
pues se а br let que paros е “algo que debe hacerse | G 
sea los planes: normalmente éstos se han formulado “соп lo prime- 
ro que se nos ocurre”, o bien, "con lo que siempre hemos venido ha- 
ciendo”, con ligeras correcciones, con lo que se pone una hase que 
Irena nuestra creatividad. 


Stewart Thompson señala а este respecto: 


A prew imp Ал ила porn deta dl tro ад řas 
Jos planes kerien (od una gara de рака ааа, у os prepara para as 
Chanda eso es ren Comprendo. la dřeně етте parió у pravá 
sa mas a, тене и esfuerao por encotrar el mås probable css de 
Joe tro сокот, Eatecerdo eo de coruna далы de pr 
Kidd planear es Sci lo que obr de hacerse en relatan or тайа л. 


De hecho, a previsión es reconocida por la mayoria de los auto- 
res en el capitulo que dedican alo que ellos llaman “premisas de los 
planes" las premisas son necesariamente algo previo y distinto a la 
conclusión, la que sale de ellas, pero que las supera о rebasa. Pero, 

в чата rta ип misma tratamiento a técnicas que hoy 
estan bastante bien diferenciadas. como son las de In previsión у las 
ela planeación, Afrrmamos. al igual que Fayol, que una сова es “es 
tructurar al futuro” y orra distinta “hacerlos planes Че accion ~= EI 
principal inconveniente de reunir ambas radica en que conduce —o 
al menos favorece— lo que Drucker llama “la falacia o sofisma del 
camino исе „o sea que da por supuesto que los planes de ls que 
partimos son los mejores o los únicos, siendo que pueden existir orros 
mas eficientes. 

Se objeta que, habiendo hecho ya previsiones, muchas veces al 
hacer los planes encontramos que hay cosas que rectificar, o que amplar 
las primeras. pero sucede igual si suparamos "l que pardo Һана 
de lo "que vamos a hacer” que st lo confundimos. y aun pensamos. 
que puede ocurrir más en el caso de realizarla confusión 

La segunda limitación ев que confunde оп el término dirección 
© ejecución lo que corresponde а cómo se debe integrar un organis 
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тоосу. una empresa, y lo que se refiere a сото dirigirlo, mandar- 
lo о conducirlo, Y aunque es indiscutible que existen relaciones de 
contacto entre ambos elementos —hoy mas importantes en razon 
delas modernas tendencias, que asu tiempo estudiaremos —, los pro- 
blemas de que se ocupa cada uno son bastante diversos como para 
Justificar su especificación separada. 


División en cinco elementos 


Fayol, como ya sabemos, cta cinco elementos en la Administracion: 
1) Prever. 2) Organizar, 3) Mandar. 41 Coordinar y 5) Controlar. Al 
hablar de las siguientes divisiones, derivadas dela de este gran autor, 
haremos sueritica, pero lo más importante es que ропе сото un “ele 
mento" lo que esla esencia de todos, y en todos se da; la "coord 
ación”. 


Division Че Mount en cinco elementos 


El magnifico iibro de Koontz y O'Donnell, Prnciias de Administración 
Moderna, propone una división en los siguientes elementos: 1) Pla- 
neaciůn, 2) Organización. 3) Integración. 4) Dirección y 5) Control 
En el fondo ега la que adoptemos, con la sola división del primer. 
elemento en dos: Previsión y Planeación, por lo antes señalado, 


División en seis elementos 


Urwick sigue la división de Fayol. descomponiendo tan sólo la previ- 
ón, prima element евра par pur тиги: em los los ул rita- 
dos: previsión y planeación. Y justifica esto, сагхо haciendo notar que 
en tiempos de Fayol realmente la previsión técnica apenas si consis- 
Ча en mera adivinación —lo que hoy no ocurre, dadas las diversos 
técnicas tipicas de previsión, tales corno la investigación operacional. 
las previsiones con base estadistica, ete — como observando con gran 
agudeza lo que ya dejamos asentado: que el mismo tayol distingo 
en su definición de previsión los dos elementos al decir que consiste en: 
1) eserutar el futuro. y 2) hacer los programas de acción. 


División de Ernest Dale en siete elementos 


Este conocido y eminente autor propone prácticamente en su obra 
Management Theory and Practice otra división en sets elementos, que 


En EOS т 1л омуна 


Son los siguientes: 1) Planeación y previsión, 2) Organización. 3 Inte- 
ración. 4) Dirección. 5) Control 6) Innovación y Representación Co- 
Mmo seve, Dale considera lu etetnernus ya vis elas clasificaciones 
anteriores, añadiendo solamente Innovación y Representación. Con- 
sideramos que la Innovación se da principalmente cuando se fijan. 
ternativas sobre la base de la información y los supuestos sobre los 
ue trabajamos y. sobre todo, al fijar los diversos tipos de planes 
Рот cuanto hace a la Representación, estimamos que ésta es más bien 
un fenomeno juridico que se identifica con е llamado “mandato” 
ya que el jefe superior es el mandame y el jee inferior “a nombre 
чу y enri ч recaranción arta como mandatario", por consiguio- 
te, está implicito en uno de los elementos de la Dirección, que esla 
Delegacion. 


División en ocho elmentos 


Gulick señala los siguientes elementas: 1) Planeacion, 4) Urganiza- 
тёп. 3) Integración. 4) Dirección, 5) Coordinación. 6) Operación, 7) 
Comunicación y 8) Control Presupuestal, А la luz de lo dicho an- 
tes, se encuentra fácilmente una duplicación innecesaria de varios 
Че estos elementos que, еп nuestra opinión, sólo conduce а confu- 
siones 

Recoglendo lo más útil. a nuestro Juicio. de Jas diversas clasifica- 
¡ones de ls elementos, pero sobre todo de la de Terry, y la de Koontz 
Y O'Donnell, seguiremos nosotros la siguiente: 


* Previsión, Responde a la pregunta: ¿qué puede hacerse? 
= Planeación, Responde a la pregunta: ¿qué эс va a hacer? 
* Organización. Responde a la pregunta. ¿cómo se va a hacer? 


Estos tres elements se retener а 14 ase que Urwick lama me 
сапка 


* тусп. Responde а la pregunta: соп qué y con quién se 
va a hacer? 

* Dirección, Se refiere al problema: ver que se niga. 

* Control. Investiga en concreto: ¿cómo se ha realizado) 


Estos tres elementos se encuentran: derro de la fase dinamica 
de la Administración. 


nose A MEEA T a 


ELEMENTOS DE LA MECÁNICA ADMINISTRATIVA 
Previsión 


Consiste en la determinación. ¡écnicamene realizada, dé lo que se 
desea lograr por medio de un organismo social. y la Investigación y 
valoración de cuates seran las condicinmne Пица en que dicho orga 
nismo habra de encontrarse, hasta determinar los diversos cursos de 
acción posibles 

АЫ рое 


revision comprende tres ctapas 


1 омийн A esta etapa corresponde fijar los fines: Como éstos 
son de hecho muy diversos y están ligados entre si, veremos 
sus diversas clases al hablar de la previsión 

2. Investigucionta, бе rofcre al descubrimiento y anälisis de los 
medios соп que puede contarse: información y supuestos 

3, Alternativos. Trata de la adaptación genérica de los medios 
“encontrados, а traves de la Informacion а los (es pupue»: 
tos, para ver cuántas posibilidades de acción distintas existen 


Planeación 


Consiste en la determinación del curso concreto de acción que se ha: 
brá de seguir, hjando los principios quelo habrán de presidir y orien- 

гэссиспее de operaciones necesarias para alcanzarlo y la Hjación 
де criterios. tiempos, unidades, etc., necesarias para su realización 
Comprende las siguientes ecapas. 


Políticas. Principios para orientar la acción 
Procedimientos. Secuencia de nperariones n mětosdos 
Programas, Fijación de tiempos requeridos para cada acción. 
Presupuestos. Que no son sino programas en que se precisan 
Шао, шыш. sit., y los diversos браз de “pronósticos” 
en los que aquéllos descansan, 
5 Estrategia y tdetica. Son el ordenamiento de esfuerzos y recur- 
зов para alcanzar los Objetivos amplios, en el primer сазо, y 
concretos, en el segundo. 


fiere alacsaructuración técnica de las relaciones que duben dai- 
зе entre las funciones, Jerarquias y obligaciones individuales necesa- 
as en un organismo social para su mayor eficiencia. 

En la misma аеппсіоа se advierten ciaramante las tres etapas: 


1. Funciones. La determinación de cómo deben dividirse y asig- 
Parse las grandes actividades especializadas, necesarias para 
lograr el fin general 

2. Jerurqulus. Fiar la autoridad y responsabilidad correspondiente 
A cada nivel existente dentro de una organización 

э Puestos, Las obligaciones y requisitos que tiene en concreto 
сайа unidad lo trabajo susceptible de ser desempeñada por 
una persona. 


ELEMENTOS DE LA DINÁMICA ADMINISTRATIVA 


Integración 


Consiste en los procedimientos para dotar al organismo social de to- 
das aquellos elementos, tanto humanas como materiales, que la ie: 
сапка administrativa señala como necesarios para su más eficaz 
funcionamiento, escogiéndojos. inroduciéndolos, aiculindolos y bus- 
ando su mejor desarrollo, 

Aunque la iniegración comprende casas y personas, lógicamente es 
más importante а delas personas у, sobre todo, la delos elementos ad- 
minissrativos о de mando, única que contemplan Koontz y O'Donnell 
bajo el titulo "staffing" 

De acuerdo con la definición. la iuegración de Las prennas aharea: 


1. Selección. Técnicas para encontrar y escoger os elementos más 
adecuados 

2. Introducción, La mejor manera para lograr que los nuevos ele- 
mentos зе articulen о más rápida y Óptimamente que sea po: 
ible al orgontamo social 

3, Desarrollo, Todo elemento en un organismo social busca y ne- 
сезйа progresar. mejorar. Esto es lo que estudia esta etapa, la 
ue comprende. por lo mismo, а Capacitación, el adiestrarnien: 
то y la formación del personal 


aro A Анкета » 


Debe analizarse también en esta etapa а Integración administr 
tiva de las cosas 


Dirección 


ES Impúisar, coordinar y vigilat has акло» Че сайа pem y gru: 
ро де un organismo social con el fin de que el conjuro de rodas llas 
realice del modo más eficaz los planes señalados. Por lo tanto, com: 
prende las siguientes etapas: 


1 Autoridad y mando, Es el principio del que deriva toda la Ad: 
ministración у. por lo mismo, su elemento principal. que es 
la Dirección. 
ети An че elemento riene importancia especialisima el pro 
blema de las decisiones, 

2. Comunicación. Es como el sistema nervioso de un organismo 
Social, pues lleva al centro director todos los elementos que 
(leben conocerse, y de éste las Ordenes de accion necesarias 
hacia cada órgano y célula, debidamente coordinadas 

3. Delegacion, ts la torma tecnica para comunicar los suburdi- 
nados la facultad de decidir sin perder el control de lo que se 
ejecuta 
Сото ya se dijo antes, Dale señala la Representación, que se- 
gún señalamos. queda comprendida en la Delegación 

a Supervisión La función lima de la Administracion es revisar 
si las cosas se están haciendo tal y como se habian planeado 
y ordenado. 


Control 


Consiste еп el establecimiento de sistemas. que permitan madir las 
resultados actuales y pasados, en relación con los esperados, con el 
fin de saber si se ha obtenido lo que se esperaba. a fin de corregir 
y mejorar, y además para formular nuevos planes. 

Comprende. por lo mismo, tres etapas. 


L Establecimiento de estandares у conirotes, Porque sin estos es 
Imposible hacer la comparación. base de todo control. Este pa- 
о ев proplo del administrador 

2. Operación de los controls. Ésta suele ser una función propia 
de los técnicos especialistas en cada uno de ellas. 


m ní 


3, Evaluación de resultados. Eta es una función administrativa, 
que vuelve a constituir un medio de planeación 


Este paso cierra el ciclo, ya que resultados y objetivos tienen una 

conexión esencial, misma que sera estudiada en el capitulo 6. 
Aunque existe una estrecha relación emre Jos seis elementos 

sobre toda ente los que е tocan—, ésta parece ser más dara entre: 


* Previsión y planeación. Están mas ligadas con "о que һа де ha 
сеге". Muchos autores, como ya lo indicamos anteriormente. 
unen estos dos elementos en a Planeación. Aepetimos nuestra 
observación de que esto puede llevar a confundir “lo que pue- 
de hacerse” con “lo que en definitiva ha de hacerse” 

+ Organización v иктат. Se refieren mas men “al como va 
а hacerse” En realidad зе trata de dos aspectos: la Organiza- 
tión Teorica y la Organización Práctica, es decir, de pensar pri- 
meroen la estructura y el proceso con дие ве va a llevar a cabo 
una institución planeada, у de llenar después los cuadras teo- 
Ticos con las personas y cosas reales y concretas de que puede 
disponerse. 

Dirección y control Se encaminan а "er que se haga" у “ver 
сётө se hizo”. Algunos autoras las funden өп un solo clemer- 
10, que normalmente es el Control, 


ETAPAS ESPECÍFICAS DE LA ADMINISTRACIÓN 


Соп e im de tener una vista de conjunto de todo el proceso adminis- 
trativo. conviene hacer una sintesis de las etapas. elementos y fases 
que lo forman. (Véase cuadro de página депи) 

Cabe repetir que. siendo un proceso unico. normalmente se dan 
simultaneamente varias de estas etapas: con todo, lo ordinario es que 
Alguna o varias de ollas predominen un cada momento de la Adminis 

Por ora pane, los actas administrativos que se encuentran еп los 
puntos ue conexión erne Uus etapas по slempre pueden arrinuirse 
con toda caridad a una función о a otra, como осите siempre que 
зе irata de fronteras del conocimiento. 

Por ultimo, dado que el control puede servir para hacer nuevas 
previsiones, de hecho estas dos etapas están intimamente ligadas у, 
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A veces, aun 1oralenente superpuestas. Alguien ha dicho que Јата 
forman el “Jano de la Administración". Como se recordará, el dios 
romano Jano tenía dos rastros; con cada uno de elos veia respectiva: 
mente. pero al mismo tiempo. el pasado y el porvenir 


ELEMENTOS DE LA ADMINISTRACIÓN DE COSAS 
ta concepcion ае Fayot 

Este auror señala, además de las operaciones relacionadas con la Ad: 
ministracion general, otros cinco grupos de actividades que tienen gue 


ver directamente con а cosas” — meros medios—, las que se ma- 
nefan a través de los elementos y etapas de la Administración. 


» Izer DEA LATÓN 
Operaciones financieras 


¡Son las que пепеп por objeto procurar al organismo socia los ele- 
mentos económicos que forman la base indispensable para la айды. 
sición, conservación y operación de todos sus elementos materiales 
У humanos, y enseñan la mejor manera de combinar y aprovechar 
sos elementos económicos. traducidos a dinero. 


Operaciones productivas 


Son las que se realizan bajo las normas rórnicac rorrespnndientes, 
соп el fin de crear los bienes o prestar los servicios que constituyen 
el objetivo del organismo social 


Operaciones de ventas o distribución 


боп las que tienen por objeto hacer que los bienes ө servia tuya 
producción constituye el fin del organismo social lleguen a manos de 
los consumidores o usuarios que habrán de requertlos, en la forma 
таз efec, moto el correspondiente precio, que cubre os gastos 
y vailidades de la empresa 


Uperaciones de conservacion 


Son las que se refieren a la mejor forma de protegerlos bienes mate- 
Viales у recursos que la empresa utiliza para sus Tines, en forma tal 
que duren el mayor tiempo posible y que la erogación para su man: 
tenimiento sea la minima. 


Operaciones de registro 


Tienen por objeto fijar los resultados de la operación de la empresa 
norma eserita contable о estadisticamente—, detal manera que en 
cualquier momento pueda conocerse la luación administrativa у sea 
posible hacer las correcciones y mejoras necesarias 


Operaciones de compras. 


Зе añaden a las cinco de Fayol y buscan adquirir los bienes que la 
empresa requiere para sus labores, al mejor precio pos ble y en a o 
ma más apropiada, 


“Todas estas técnicas som objeto de estudios especiales —Finanzas. 
Producción, Venas, Seguridad. Contabilidad y Estadísticas —: cabe ha 
cer notar aqui que todas enas se realizan a traves de ta adrinisatation 
¿e personas. Nosotros las estudiaremos, en sus principios adminis- 
trativos generales, en el capitulo de Integración 

Debe destacarse, ademas, que las tres primeras —que son las 
fundamentales guardan entre s una relación estrecha; las finanzas. 
san la has dela producción. y sta lo es de las ventas: tal es el orden 
Teal. Pero desde el punto de vista de la previsión los pronósticos de 
ventas deben condicionar el tipo у forma de la producción, y los ге 
«ucrimientos de ёзма», los Ппанғаз necesarias: 


MÉTODO DE LOS ESTUDIOS ADMINISTRATIVOS. 


E atesmare Lum F, ийин айта en su obra Los elementos de la 
'abrinesración que toda regla administrativa se basa en un princ- 
pio. y ende a materializarse en un resultado objetivo mensurabie. 
quedi llama ало. Dada nuestra concepción de la matena сото una 
tecnica, tal método nos parece adecuado, 


1. Los principios dela Administración son, conto ya se menciona, 
даа en la mayoria de los casos, propios de oras ciencias —al 

пепо hasta ahora. Pero Coreesporde a nuestra materia esco- 

sentos, esructuraros у agruparlos en forma adecuada. para que 
las reglas administracivas puedan deducirse de ellos facil у co- 
rectamente. 

Et proceso conse е núcleo propo dela Administración, Son 

Lac diversas марах en que hemos dividido la acción adminis- 

trativa, у este proceso está normado por reglas, cuya formula- 

¿ión es la tarea especifica de nuestra materia. 

3. Pero en muchas casos ostas regla son susceptibles de mato- 
Fllkzarse en mstrumentos o medios тестїсов que, aprovechando 
las avances de ciencias como la economía, antropologia, sico- 
logia, computación, tc. ayudan а resover de ип moco mås e 
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caz las problemas administrativos, у а lograr el cumplimiento 
Че las reglas, Asi enemas, v.gr.. los tests para la selección de 
personal, las áta Че salarios en la evaluacion de puestos 
las técnicas de calificación de méntos. los modelos mraternán 


CUESTIONARIO 


Sila Adminisraclán es algo esencialmente dinâmico, aqué cor 
сер es el que permite afirmar que еп todo ese proceso hay 
una unidad? 

AConsidera usted que пепе alguna unidad pràctica separar 
las fases, elementos o etapas de la Administración? Justifique 
esa шд. 

¿En qué cocos scsulto más dificil distinguit ere uus fuses, 
elementos о etapas? ¿Por qué razon? 

Haga usted un cuadro comparativo que indique la correspon- 
Чеп que existe entre 105 «versos cnterios mencionados 
para distinguir los elementos de la Administración. 

¿Cual de Jos criterios citados le parece el mejor. y por que? 
Haga la critica de los criterios distintos al que usted adopte 
¿Qu relaciones encuentra usted entre la previsión y la pla- 
neación, entre la organización y La Inegrarión, y entre la di 
rección y el control? 

Señale un ejemplo de cada una delas tres etapas dela provi- 
sión; objetos, ivestigación y cursos alternativos, 

Señale ejemplos de las tres etapas de la planeación: politi 
саз, procedimientos, programas y estrategias 

aga o изии терито delos res elementos de la orgari! 
zación: funciones. jerarquias y obligaciones. 

Proceda de manera semejante respecto de las etapas propias. 
е los elementos de la integración, de la dirección y del 
contral. 

. ¿Qué semejanzas y diferencias señalaria ustedi e 
tes de etapas? 


mina a: 


+ Jerarquía y mmoriana. 
* Supervisión y operación de controles 


P) зв 


* Programas y establecimiento de controles, 
* Investigaciones e interpretación de controles 


¿Qué son los pronósticos? ¿Cual es su función? 
¿Qué relaciones puede usted establecer enine los elementine 
dela administración de personas y ls de la administración le 
objetos? 

En la práctica se comienza por aplicar medios tčcnicos, para. 
lograr con ello un proceso administrativo correcto a través 
(del cual se cumplan los principios básicos de la Administra- 
tion: ¿no es esto precisamente lo contrario alo que senaia 
«el método de Andersen? 
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PARA EL CAPÍTULO 2 


sttucián, que tiene entre sus actividades más importantes la 


de enseñanza en los diversos principios y técnicas de la Administra- 
ción, invita, par medio de su vendedor de servicios, al Director de 
una importante empresa mediana, para que envien algunos de sus 
Ejecutivos a un seminario que, con duración de tres meses, habrá de 


En l 
realizarse, y еп el cual se enseñan fundamemalmeme las técnicas 
де la Administración 

El Director General, hombre que se һа Formado en la práctica, pero 
que ha obtenido un gran éxito en su empresa, manifiesta que no cree 
conveniente hacerla erogación que el curso supone. y mucho menos 
hacer que su personal pierda el tiempo que dedica а sus labores, pues. 
ла Administración no es una cuestión cientifica ni tecnica, sino em 
naninmonta редеа Que “se aprende а administrar admirando 
y con la orientación de los jefes 

Asimismo, le manifiesta que él ha leido varios libros y escucha. 
do diversas conferencias sobre los aspectos de la Adiinisitauuti u- 
са, que él considera arbiraria y teoricamente formulados para 
distinguir diversos actos administrativos, ya que ellos. en la realidad, 
se aan conjuntamente. Asi, el considera que no puede haber una pla 
neación sin que antes exista la dirección, puesto que ев el Director 
el que va a hacer los planes, que tampoco puede haber un control 
si no es junto con la dirección. Añade que, de hecho, todas las div- 
siones son arbitrarias y que los llamados “principios de administra: 
ción" noson mea casa quen emnsejos que se dan, pero que de ninguna 
manera pueden tomarse en cuenta s no se tienen en cada caso con. 
creto todos los elementos para juzgar lo que debe hacerse. 


Se pregunta 


1. ¿Cómo tratara de demostrar al Director de esa empresa que: 
1а Administración es una verdadera profesión? 

2 ¿Qué respondería a su afirmación de que los actos adminis 
trativos по son realmente clasficables. sino que todos se dan 
conjuntamente? 

з. ¿Considera usted que pl Өх qun esa parena ha obtenido en 
зи puesto lo debe а que ha aplicado, incluso sin darse cuenta. 
algunas tegas administrativas? 

я. ¿Cómo tratara de demostrarle que ha sido ast 

5 ¿Considera usted que el hecho de que el empresario en cues 
tié, по haya admitido a existencia de una Administración su: 
Јча а regas о principios depende, en gran parte, de la contusión: 
э que da lugar el hecho de que varios autores sostengan cite 
nos opuestos acerca de que la Administracion es ciencia, tec 
nica, o mera práctica, asi corno que propongan diversas formas 
Че clasificarlos actos administrativos? 


CAPÍTULO 3 


ESPECIES 
БЕТТИ V 


RELACIONES 
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ADMINISTRACIÓN 


> E AE A AO 
EL PORQUE DE ESTE CAPÍTULO 

Es propio de todo conocimiento sisiemático, como lo es cl de una 
técnica, formar ideas claras y Шышив. Para tener Ideas claras se re 
quiere que sean tales. у que su contenido по se confunda con el de otras 
semejantes, Para que las ideas puedan llamarse distintas se requiere 
que podamos separar y ordenar los elementos que las Integran, esto 
último hemos tratado de lograr еп el capitulo anterior, Ahora песе 
tamos precisar las distintas clases de administración que pueden dar- 
Se y las relaciones que Пепе la misma administración con otras 
disciplinas que guardan gran parecido соп ella. 


ADMINISTRACIÓN PÚBLICA Y PRIVADA 


La primera clasificación que se presenta, y el criterio para distingir 
estas dos grandes especies де la administración, es aparentemente 
тиу sencillo: cuando se trata de lograr la máxima eficiencia en el fun 
úConamiemto de un organitmo social de orden public, la técnica rex. 
peciva forma la adminisiración publica; cuando se busca la de un 
organismo de tipo privado, estamos en la administración privada. 

Pero el problema sigue en pie- ¿cual єї crkenio que permite 
‘distinguir si se trata de un Organo social de orden pública, o si nos 
encontramos frente а orro de orden privado? 

La importancia practica de esta distinción resulta de que, necesa- 
tamente, tieren que aplicarse reglas muy diversas en ambos tipos de 
administración, var; mientas que la compulsión sobre las personas 
оз posible en la administración pública en la privada todo se dera 
de la capacidad de convencer y entusiasma, 


Criterios distintivos 


Suelen pruponerse tres criterios dentro de la ciencia del Derecho pa- 
та disingalr y diferenciar una Función риоры del derecho punea de 
ота del privado: 
1а raruraleza del órgano 
Según esta teoria, una función social dobe considerarse de orden pů: 
blico cuando Interviene еп ea una autoridad eoberana,precienmente 
соп ese carácter, 

Función privada será. por el contrario, aquélla en que no exista 
Intervención dítecta de una autoridad soberana. u blent, que tol Inter 
vención no se realice precisamente bajo ese caracter. Por lo tanto, 
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ninguno de quienes intervienen еп esa función ejerce “acios de 
шонда". sino más blen “actos de gestión”, aun en el supuesto de. 
ue alguno de silos sea un organismo soberano 

Рага entender mejor esta teoría, precisernos qué se entiende por 
organismo soberano, Existen ciertos poderes sociales que no se ha- 
Мап sujetos еп эй esfera a uitu poder seal super, vt el supe 
то poder de un Estado. Lo anterior no implica un desconocimiento 
dela soberania plena que sobre cualquier otro poder tiene la autori- 
dad Divina, пу desconoce que toda autoridad este sujeta еца misma 
aL orden que exige la naturaleza del hombre y de la sociedad, Menos 
“an supone que no exista, en ойто orden distinto, о para otro grupo 
e individuos, otra autoridad soberana. Lo Único que signilica es que. 
por el caracter supremo que esa autoridad posee. по está directamente: 
subordinada a otra autoridad superior en su orden social y dentro 
de su misma esfera de acción. 

Consecuencia de lo anterior es que cuando interviene una autori- 
„a soberana com rl caricter existe una situación de preeminencia de 
la misma sobre los demas elementos sociales que también intervie- 
nen; en cambio, en la administración privada hay siempre, al menos 
en teoría, un carácter de igualdad, aun cuando ита Ап mane partae ча. 
unà autoridad soberana, porque no interviene como tal, sino reali- 
zando meros actos de gestión. 


El fin buscado 


Este riterio es quiza cl más antiguo y de mayor simplicidad. Está 
ya plenamente delineado en el derecho romano: “Jus Publicum est 
quod ad statum rei Romanae spectat: privatum autem, quod ad sin- 
ularerm шїїгаөт perrie Derecho Público et que rira аг Diet 
дє la república de Кота, privado, en cambio, el que sólo atiende a 
la utilidad particular) 

Аз pues, la admunistracin sera pubiica o privada segun se de con 
ed fin de lograr directamente un berieficio particular. o blen uno que 
зе refiera inmediatamente a un bien socia. 


La fuente inmediata 


Este úlimo crierio mira al medio juridico del que emana el acto ad 
miristraivo. Cuando éste deriva inmediatamente de la ley. sin песе 
sidad de ninguna aceptación o convento, sino que aquélla se impone: 
unilateralmente por la autoridad a sus súbditos, es evidente que se 
trata de un acto de adminisración pública. Cuando, por el contrano, 
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1а fuente inmediata de la obligatoriedad de realizar un acto dentro 
de un organismo social es el hecho de haber celebrado, expresa o 
\Әсйатегие, un convento, contrato, convención, etc., сї аце sera de 
orden privado, aunque la fuerza de exigibilidad coactiva de este con- 
iraro о convenio este garantizada y se funde en una ley. 

texas que cada creo пепе objeciones que hacerte, y que nin- 
guno basta para delimitar por si solo el acto administrativo público 
y el privado, sobre todo en la moderna sociedad, еп que las Ironseras. 
Se vuelven más confusas y cambiantes, en razón de la necesidad que 
impone el que se destaque más la función social de la mayoria de 
las instituciones. Pero para el objeto de nuestra materia, ria ratrine 
eminentemente práctico, donde no es necesaria a precisión de езеп. 
(las — problema que se deja integramente al Derecho Administrativo —, 
Fonsideramor que lo más sul es aplicar simuhůncamente los tres 
enteros; usados en forma superpuesta, nos podrán: indicar en su сону 
Sidencia si el acto es de urden administrativo privado o público 

Соп одо. green us yue la Tutne Ше mayores (ic race para pre- 
isar la naturaleza de las funciones administrativas se encuenira en 
los actos administranwos de naturaleza mixta, eto es, la de aquellos 
orgamsmos que simulianeamente tienen para unos aspectos el carác- 
ter público y para otros el privado, tales como organismos descentra: 
lizados, concesiones, ete 


ADMINISTRACIÓN V POLITICA 


El concepta de politica es —seguramente por el gran papel que tiene 
© general en l socieda, y mas concretamente en la nuestra— uno 
de Jos mas dificiles de precisar. Sin embargo, necesitamos determi 
nario. porque en la administracion pública у enla mixta en gran ma. 
nera se entremezclan los conceptos de administración y politica. 

La moderna tendencia que existe еп todas las universidades a con 
siderar la disciplina de la administración como пиана, sin hacer 
—sino al final— distingos o especialidades de administración privada. 
(de mercados, de finanzas o de administración pública, у en general de 
Arminisraclón de empresas, exige can mayor necesidad poder dis 
tinguir entre estos dos conceptos, 

SI atendemos a la etimología misma del término politica, pode 
mos deuit чыг pruvien del riego polí, y en ese sentido es equiva. 
lente al término civismo, que en su etimología significa el gobierno. 
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ela ciudad. уа que antiguamente lo que hoy llamamos Nación o Es- 
tado en Roma era conocido como Civis, o sea el Estado Romano, 

La politica debe determinarse primero que nada en cuanto а su 
contenida ¿Qué es lo que contiene una función politica? ¿En qué se 
distingue de una función social, de una función administrativa, eic? 

Nos parece que el concepto mas claro a este respecto radica en 
señalar que la politica se da de suyo en todos aquellos aspectos que 
ei hombre en pleno uso йе su capacidad jiri me ya rapa? da hue. 
саг su bien como hombre en general. 

Por consiguiente, las normas politicas no pertenecen a un grupo 
determinado. v.gr al grupo de los que integran algún sector, ino que, 
єп general, se refieren a todo aquel que es hombre, en cuanto del 
bien general ha de paricipar él y contribuir а realizarlo 

Tomando orros concepens ae politica queremos senalar el siguiente, 
fijado por un destacado autor en esta materia. La politica hace referencia 
al Estado de muy distintas formas. Los sentidos fundamentales, se- 
ala el Dr, González Uribe, son tres: 


+ Para el primero, a politica es actividad que crea ичун 
y ejerce poder. Pero ese poder no representa una mera fuerza 
material, sino que implica un fenómeno de dominación que tie- 
бе un carácter social; y está encaminado a la cocrción de un 
grupo mediante el derecho. 

+ El segundo sentido concibe a la politica como lucha, posición 
úoaisyuncion. ES a opinen que puede desprenderse de las obras 
de Maquiavelo y que modernamente han sostenido diversos 


autores. 
+ Latercera acepción mira а а politica como actividad orientada 
por un in, Este es el concepto clásico que viene desde Aristó- 


teles y ha florecido modernamente en diversos autaros rnrn 
Radbruch, Estos res sentidos, señala е Dr, González Uribe, no 
Se oponen entre si. sino que están intimamente vinulados. Exis- 
te өтгө ellos una unidad dialéctica, 


Pero falta todavia un elemento; la idea de orden referida a la so: 
teca, о sea al orden ae la convwencia. 

Podemos señalar que dentro de estos tres conceptos, el primero 
marea de manera Indiscuibela norma politica en general, pero puesto 
que se trata de todos los hombres, para llegara alcanzar esa realiza: 
ап de orden existen diversas tendencias, la política rata precisamente 
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(de equilibrarlas, para sacar —por decirlo así— la resultante, de ma- 
nera que se logre el mayor orden para el Estado, 

¿Qué tiene que ver esto.con la Administracion” воден 
te el concepto se liga en cuanto que. para que las cuestiones de fondo 
político sean realizadas, es indispensable primero lograr eficacia en 
las acciones que las han де levar a cabo. Y la eficacia tiene que 10- 
grarse necesariamente а base de coordinación, puesto que se trata 
Че diversos medios y de distintos hombres. Asi pues, la Administra- 
ción es en este caso un conjunto de normas y técnicas de la coordi- 
ación puestas al servicio de la politica. 

Аз como una empresa husca un fin eennérmien-cncial, 1a poira 
—y con ella la administracion pública-— busca que los objetivos o- 
ез señalados por el Estado, y las grandes corrientes que llevan a lo- 
grar ses objetivo, ae realicen con la mayor eficacia posible 

‘De lo anterior se deduce que la administración es un medio quo, 
еп este caso, asi como sirve а las empresas en general, о а sus aspec- 
шз parciales y especificos de mercadotecnia, producción, compras, 
ventas, erc.. lambién es necesaria para la realización del orden del 
Estado y del orden роо. 


ADMINISTRACIÓN MIXTA 


Lo expuesto hasta aquí responde a la función politica del Estado, pe- 
ro en la actualidad todos los regímenes no socialistas son, en real 
dad, de economía mixta. Esto implica que se reconoce en ellos que: 
la función de producir corresponde de supo ala iniciativa del hombre 
privado y Че las uIYanizacionis parucutarcs que este Tarma. porque. 
la producción debe realizarla espontáneamente el que se beneficiará 
de ella, y no ser coorciivamente dirigido sobre lo que debe hacer. 
pero el bien común —razón suprema del mismo Estado— exige que 
éste intervenga como empresario cuando la iniciaiva de los par 
úiculares no puede, no quiere о no debe —este último por Impediria 
razones de seguridad nacional о bien social— interveni en la pro- 
ducción. Аы, Independientemente de los servicios públicos —en los 
ur compre se ha admitido corresponde al Estado praporcionarios 
(en todo pals moderno existen siempre empresas que el Estado toma 
ази cargo, al menos temporal y transitoriamente. 

Ło anterior emplica la necesidad Че detem! la штп е a 
administración pública, tanto en la realización de sus propios fines 
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de indole fundamentalmente politica, como —sobre todo— cuando 
эса como empresario. 


PROBLEMAS QUE PLANTEA EL ESTADO-EMPRESARIO 


El caso más sencillo se presenta cuando el Estado, por tratarse de una 
actividad que el bien común requiere, y que las particulares no pue- 
Чеп, по quieren, o no deben realizar, la toma а su cargo en forma 
directa. Por ejemplo, en México existen numerosas empresas de par- 
ticipación estatal total o mayoritaria. rales rama, Potros, Telefo- 
nos, etc, 

Es este campo consideramos que el criterio es de suyo bastante 
simple: I Estado debe reservarse los objetivos de esas empresas, la 
вагапйа de que todos ellos concurran hacia el bienestar social, a ga- 
тапшгаг que. si bien Inicial o accidental y transhoriamente, por su pro: 
Pia тое pueden registrar река а, de tal manera sean administradas 
estas empresas que, a la larga, no las produzcan, sea para poder vol- 
verlas a la iniciativa privada o para no cargar el monto de esas pèrdi 
(das a la sociedad a través de los Impuestos, 

En tal supuesto, encontramos completamente lógico que las em- 
presas de panicipaciân estatal dejen 4 las eonceptas de Administra- 
«ción Pública la fijacion de sus objetivos, la selección de as alternativas 
que pueden darse dentro de ellas, el control final de sus resultados. 
Ste- pero estimamos que, de ninguna manera, esto debe extenderse 
Һама las actividades de planeación detallada, de organización, de in- 
tegración, de dirección y de control inmediato: el Estado o la Айти. 
nistracion Pubica solo deben intervenir cuando estos detalles puedan 
afectar grave y permanentemente los problemas ya señalados como 
tipicos de la empresa pública. Esta debe manejarse сото si fuera pre- 
vada, A nuestro Juicio. debe más bien velarse porque no interfiera la 
política en problernas técnicos de estructuración, de designación de 
funcionarios. etc lo cual tiende а ocurrir, гп лап de 
y economia de las empresas. 

Por timo, analizaremos aquellos casos en que el Estado, aun 
que no actúe como empresario. lo hace imprimiendo a la vida socia! 
sobre todo en el сатро económico— lo que en México se halla 
mado en los últimas años "la rectoria del Estado" 


“ элгиз + талоонча EU ANACO 
LA RECTORÍA DEL ESTADO Y EL SECTOR SOCIAL 


E Irura yue рага que un pats veriga un sarral cur ula 
у permanente se requiere de una función rectora, que necesariamente 
tendra que estar desempeñada por el Estado, detal forma que regule 
y marque las prioridades en términos naciona 

El planteamiento anterior justifica el papel rector del Estado, mas 
поа forma en la que en muchas ocasiones se ha manejado, ya que 
el qué no justifica el cómo, 

Es evidente que la Rectoria del Estado debe tener como nico pro- 
реко ol beneficia de los diversas sectores que conforman la activi- 
Чәй de un país, у dentro de estos sectores es necesario puntualizar 
la importancia trascendente del sector social. ya que de èste depende 
En grani теа el estro yla orná Ше ls den ds faces. 

La función rectora del Estado tene especial relevancia en el sector 
social. ya que еме terreno requiere de esfuerzos totalmente estrate 
¡cos dado el impacto que tienen los lineamientos que se determiner 
спа, 


FORMAS DE DESCENTRALIZACIÓN 


Existe la tendencia natural y necesaria en toda clase de regímenes. 
Че evitar la centralización Este fenómeno es tanto más necesario cuan- 
ко que, fortosamcrue, por la magnitud del Estao, tiene que exar muy 
lejos de los lugares y de los actos en los que se realizan sus normas 
La descentralización es, pues, indispensable. 

Existen, como lo señalan los autores de derecho administrativo, 
tres clases de descentralización administrativa: la descentralización 
рог región. а descentralización por servicio y la descentralización por 
concesión 

De las tres puede decirse que se rigen por el criterio de la mayor 
efectividad y son. por consiguiente. normas de carácter administrati- 
vo las que se deben aplicar. De hecho. se estudian dentro del dere. 
cho administrativo. 


* La descentralización por región implica que muchas facultades 
que de suyo pueden corresponder a la cabeza suprema de un 
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‘Estado se dejan en manos de otras entidades politicas inferio- 
res, para que éstas puedan realizarlas con mayor eficacia. Asi, 
Vr el municipio realiza las funciones que soberanamente co- 
responden a la federación о a los estados, bajo una cierta 
una que seve. sin embargo, encauzada por las leves tes- 
pectivas. 

* La descentralización por servicio se tunda en el concepto de que, 
ө siendo el Estado un técnico por naturaleza, en muchas oca- 
Stones deja la realización de esas actividades a otras entidades 
que son técnicas, y por llo poseen y manejan mejor todas las 
Normas de enieacia que se requieren, Ast. v.gr., ka езана 
zación еп organismos de producción —y este es el caso de las 
empresas paraestatales—, en vez de que el Estado las maneje 
directamente. cuando tiene derecho a ello, las deja еп manos 
de las teenicos en el manejo do estas empresas y čl sólo las 
Sipervica 

+ La descentralzación por concesión implica que muchas funcio- 
пез que por su Importancia social se han considerado de suyo 
"ancestralmente como del Estado. v.gr.. la minería, por razo 
nes parecidas a las de servicio. y para dar mayor eficacia par 
1а aportación de energías privadas, se dejan en manos de par- 
исш. 


ADMINISTRACIÓN DE PERSONAS Y COSAS 
пыла hácica 


El éxito de toda lunción social, y en particular de las que se realzan 
en una empresa, depende de dos elementos distintos: la personas 
que las llevan a cabo y Jas dirigen. y las cosas о bienes de que se va: 
len como Instrumentos para realizarlas 

As, entre las personas podemos mencionar ws шы expresa а 
los directivas, los administradores, los técnicos, los supervisores In: 
„mediatos, los empleados calificados y no calificados, los obreros call- 
ficados, semicalificados y no calificados. etc 

Entre las cosas, aunque puede considerarse un gran numero, po- 
demos mencionar las máquinas. los materiales, los métodos. y el di- 
nero —moneda se le ha lamada. para el efecto nemotěcnico de las 
llamadas 4 "mv 


Su influencia administrativa 


Personas y cosas son elementos indispensables, y no se puede pres- 
cindir ni de unas ni de oras, sin embargo, el papel que Juegan es muy. 
diverso, Las cosas son elementos puramente pasivos ya que carecen. 
де inteligencia y libertad. Son, por ell, exclusivamente medios para 
la mejor realización de los fines de un organismo social. 

Las personas, por el contrario tionen un carácter eminentemente 
activo еп el desarrollo de dichas funciones, se dirigen a sj mismas, 
dirigen a las demás personas y, sobre todo, а Jas cosas, en отта tal 
ue la aleación de cosas no puede ser realizada то en y a Ird- 
vés de la administración de personas, 

Por lo mismo, las personas no pueden ser nunca consideradas 
сото meros medios. Sus acciones ciertamente lo son para la realiza. 
cin del fin social, poro las personas, como tales, no deben ni pue- 
den ser tratadas ni consideradas en si mismas como medios. Olvidar 
(sto trae consecuencias de ineficiencia administrativa, aunque esto 
ато no sea to principal. sino ta garantia de que en teda organización 
recida la dignidad de la persona humana au realizacián y desarrollo. 


La medición de ambas clases de administración 


Considerando otro aspecto distinto, las cosas están sujetas a a ley de 
la causalidad; por eo, su Influencia en el éxito де las funciones admi- 
Půsrativas puede precisarse de antemano con certeza y, en un gran 
húmero de casos, aun puede medirse 

Los problemas relacionados con la Administración de Personas 
еп razón de ser éstas seros inteligentes y libres, sólo en cierto sentido 
—que precisaremos adelante—, están sujetas a dicha (су: por elo, 
Su rnmpanamiento es mås dificilmente previsible y mensurable 

Еп cambio, predomina respecto de ellas la relación de medios a 
Tines, ya que la inteligencia del hombre canoce estos timos, y bus- 
а los таз adecuadvs Ше боз рите para obrener su logre. La A- 
ministración de Personas se mueve, pues, en el dorinio de 1а tey de 
la finalidad 


Importancia relativa de ambas especies 


De lo expuesto resulta en forma indudable que la eficacia de las 
funciones adeninistrativas uependerá primordialmente de la acción 
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delas personas, y sólo secundariamente de la administración de las 
cosas 

Еп efecto, las primeras son los agentes impulsores y coordinado- 
тез de dichas funciones, Las segundas son tan sólo instrumentos, n- 
Aispensables, pero alfin y al cabo subordinados en cuanto a su eficacia. 
a la calidad de la administración de las personas 

La administración de las cosas sólo puede ser realizada рог me- 
о y n mavs de la administración de laz personas 


лом 
Advertencia previa 


Ya explicamos al principio de este capitulo cómo el hecho de deter- 
minar соп el mayor cuidado posible las relaciones de la Administra- 
ción con otras disciplinas que guardan con ell grandes semejanzas. 
ayuda a lograr mayor claridad en el concepto que nos formamos de: 
а misma Adminitraciám porque impide ranfiandirla com ras rien- 
clas y técnicas. 

Es indiscutible que tienen que existir en los puntos de contacto 
numerosos aspectos que de algin modo podrán ser tratados por los 
técnicos de una u otra disciplina, con tanto mayor razón cuanto 
que, siendo la Administración muy reciente como técnica, muchos. 
problemas administrativos eran resueltos por contadores, abogados. 
tac Lo Importante radica, pues, en determinar la diferencia de crite- 
rios con que pueden manejarse estos problemas desde el ángulo de 
la Administración y desde el de otras profesiones. 

A tratar de las relaciones de la Administración con otras ciencias 
y técnicas crommos necesario азат las ideas fundamentales las 
principales escuelas que ве han formado dentro de la misma admi- 
nistración, porque suponemos que de esa manera —sin perjuicio de 
trator tales escuelas en capítulo espectal— puede comprenderse me- 
Jor ta finalidad que cada una de elas busca al destacar, quiza con ca- 
råcter unilateral un enfoque de la administración que parcialmente 
les pertenece a orras aiscipunas; pero cuya exageración impide ver 
el carácter especifico de lo administraivo. Estas posiciones son muy 
(expicables sí tomamos en cuenta que. como ya hemos señalado, lo 
que hoy es administrativo en orros tiempos se consideró parcialmen- 
te económico, sociológico, psicológico, etc 


[STRACIÓN Y CIENCIAS SOCIALES 


а тузге MLA A AST 
Carácter eminentemente social 


Hemos asentado que la administration es шпа ида para hug a 
máxima eficiencia de las funciones sociales. Se deduce de ello que 
то hay, ni puede haber, administración fuera de una sociedad y. al 
mismo tiempo, que todo sociedad necesita de los medios técnicos. 
Че la adminisiración para el eficaz desarrollo de sus funciones. 

Debemos precisar que las relaciones sociales son estudiadas dos- 
| de дов angulos distintos: el filosófico y el ermpirolágico 

En el primer caso se trata de buscar las razones últimas y los prin- 
cipios fundamentales de lo esencial y comun en las funciones <nria- 
les: ¿que esa sociedad?;¿oual esla causa que lleva al hombre a formar 
ln sociedad: гез su propla naturaleza. o su libre voluntad, o la combi- 
ación de ambas? гы diferencia existe entre comunidad y socie 
dad: ¿qué busca el hombre al ingresar en la sociedad?, ¿en qué 
consiste el bien común que la sociedad persigue”, ercètera. 

Este punto de vista, que se ha lamado comunmente “metahsica 
social”, tierie conexiones con la administración. ya que los principios 
que esta ultima utiliza para deducir sus reglas y estructurar sus ins- 
trumentas administrarivos son, con mucha frecuencia, de indole so- 
ciolagica. Quizá поз atreverlamos а decir que —sobre todo en los. 
primeros años de la amimistración— la maya puro па los princi 
los que utilizó fueron tomados de la sociología v.gr-: el principio del 
objetivo; el de la especialización el de la unidad de mando; ete. Co- 
no ya se analizo antes, quiza muchos de cso principios tienen ac 
tualmente más plena y Iructuosa aplicación en el campo administrativo 
que en el psicológico 

Por ага parte existe la “Sociologia” empincamente considera- 
аз, esto es, usando razanes próximas, la que. sin entrar al análisis 
metafisico de lo social, más bien describe los hechos sociales, busca 
su úipilicación. los clasifica y deduce sus indices de frecuencia y de 
generalidad. principalmente con miras al estudio y а resolución de los. 
етк sariales 

Entelación соп esta segunda especie —que es a que proptamen- 
te recibe hoy el nombre de “Sociología” —, es indiseunile que la ad- 
ministración aprovecha muchos de los análisis y leyes que la primera. 
establece sobre el comportamiento social. ya que le sirven para lo- 
жаг su fin específico, que es la coordinación Optima de personas y 
osas. A su vez, a aaministracion proporciona ala sociología muchas 
de las técnicas y experiencias obtenidas en la coordinación. 


| 
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Asi, se explica plenamente que se haya formado, inclusive como 
una especialización de la Sociología, una rama que es la Sociologia 
пашата, 1a que por su imponricia practica апааа kos femornenms 
que se dam еп el seno de la empresa. aportando con ello una gran 
ayuda a la adminisiración 

Si embargo, en Torma alguna puede contundirse la Sociologia con 
la Administración misma, ya que para ésta el dato sociológico es. 
— como el económico, el psicologo, etc — solo uno de tantas нетет 
os que debe coordinar. Además, la esencia de lo administrativo está 
precisamente en la naturaleza, formas, caracteristicas, reglas y principios 
in ca erodinación, un ruanin ечат csientadas al Пп eminentemente 
práctico de obtener resultados concretos que se һап establecido de 
manera previa. 

De todo o anterior se desprende que ea prácticamente Imposible 
estudiar la Adminisiración si tener como presupuesto un conocimien- 
tu sociológico basico, 


Sociología y Escuela del Comportamiento Humano 


Una де los investigadores en materias sociológicas más relacionado. 
con la Administracion es Frizz Roethlisberger. dela Universidad de Har- 
vard y colaboradores de Elion Mayo en sus famosos experimentos 
de Hawthorne, Coro еп la empresa se uulizan una serte de medios y 
relaciones que no surgen espontáneamente de la interacción social 
prevista — que se plane de antemano para lograr los objetivos fija 
dos en la empresa—. señala que debe disntinguirse la organización 
Татта! о sea el conjunto de reglas prescritas y de actividades reque- 
as para la anccuada realización de las operaciones, la facian de 
Interacciones entre las mismas y su coordinación para lograr los f 
nes perseguidos, asi como la organización Informal. о sea la que sur- 
pe por las relaciones de convivencia en а empresa dentro del grupo. 
е trabaja y entre los diversos grupos que integran aquélla, y que en 
Forma determinante facilta — о bien dificulta— la conducta del indi- 
viduo. En otro capítulo estudiaremos y analizaremos a fondo estos 
enfoques que hoy cobran especial vigor, 

Соп һәҗ en estos supuestos, los seguidores dela Escueta del Com. 
ропат\пего Humano, a base de descubrir y explicar las causas que 
afectan las diversas conductas de los miembros de una organización. 
y sus relaciones, талап de fjar rodas aquellas yes que эе refieren 
A la práctica administrativa. 


5 r v килсе U 
Crítica 


De os pumas de vista anteniures. que analizarea а rio en el st 
рїш de las Escuelas de la Administración, podemos ya deducir, en 
eneral, cuales son sus aportaciones utiles, cuales sus exageraciones 
Y. consiguentemente, sus errores, 

Ез indiscutible —y nosotros lo hemos enfatizado ya— que toda 
sadministráclůn se da necesariamente en un grupo social: que la ma: 
yor parte de los principios, y aun algunas reglas de la Administración. 
зе tomaron de la Sociología; que ésta sigue constituyendo, como lo 
hemos explicado, un awellarsla primara rategoria; para la Adminis- 
tración. 

Sin embargo, se advierte de forma clara la exageración de pre- 
tender que con aólo leyes y observaciones sociologicas pueda resul- 
Verse integramente los problemas administrativos. que son mucho 
(más complejos; a lo sociológico se añade lo económico, lo psico- 
арусо, lo Junio y, sobre 1000, lo especiicamente novedoso, lo 
tipicamente adminisradvo, que es lo que construye el núcica © 
corazón central de la Administración. la cual ha rebasado los mol 
des de la Sociologia, que siguen conservando toda su Vigencia pa 
та los aspectos estrictamente sociales, unos, sin conexión directa 
соп la Administración. y tros. Ciertamente urls en Asta. ASI 
pues, no pretendemos negar que aspectos tales como la Dinámi 
са de Grupos, el Desarrollo Organizacional, ete., requieren de una 
protunda y amplia intervención de la Sociología, pero al ser un 
lizados por la Administración reciben un nuevo enfoque y aplica 
ción 

En sones, podemos afirmar que aunque la датла at gual 
que la Economia, el Derecho, la Psicología їс. — son ciencias so- 
¿ales que. aunque alguna vez estuvieron en embrión conjunto, ac- 
tualmente constituyen disciplinas separadas, a pesar de que siga 
requiriendose de ayuda mutua para problemas específicos. La post 
ción de quienes, exagerandolos, enfatizan la colaboración y el sell 
(de la Sociología en lo administrativo, recuerda aquella actitud ma- 
ternal que pretende que todo cuanto hagan los hijos. cualquiera. 
ө чөл su edad, sea función exclusiva de la madre. Tan absurdo 
(65 pensar que la Administración se reduce a la Sociología y зе ox- 
plica por meras reglas sociológicas, como pensar que la Econo. 
mia, el Derecho, la Psicologia ea. ju элп titas que Sociologia api 
cada, 


ADMINISTRACIÓN Y DERECHO 
Derecho, base de la Administración 


El Derecho forma la estructura necesaria en que descansa lo social 
Sólo sobre la base de una justicia establecida por el Derecho puede: 
quedar firmemente asentada esa estructura. Una sociedad зіп Dere- 
Tho ex inennenhihle Sólo perle administrarse un organismo social 
cuando es posible exigir determinadas acciones de los demás, sea que 
éstas Jes hayan sido impuestas por ley o que deriven Inmediatamen- 
те de un convento. 

as normas administrativas muchas veces se sustentan directa- 
mente sobre las juridicas. y otras veces derivan directamente de un 
Convenio, que descansa a su vez еп un ordenamiento de Deret: 

Sin embargo. cabe hacer notar que la Administración no es de 
suyo juridica. sino metajurídica esto е, que no se realiza por el me- 
то cumplimiento de derechos y obligaciones, sino que busca estimu- 
lar la cooperación espontánea. entusiasta y. sobre todo, eficaz de 
quienes forman una empresa u otro organismo social para lograr la 
máxima eficiencia en la coodinación 

Sin el camplimiento de derechos y obligaciones la coordinación 
es imposible, pero on el mero cumplimiento forzado de aquéllos 
no existen tampoco elementos suficientes para lograr la maxima efi 
tencia en la coordinación. fin al que la Administración se dirige 

лч, por ejemplo, un sistema de Incentivos“ eme yue vuri 
narse en un convento para su validez, pero todas las prescripciones 
Juridicas de éste no servirán para lograr que se superen los niveles 
Jados como normales, sino que sólo consignan éstos como base рага 
sefalar lo que habrá de pagarse al sobrepasarlos. El diseño de los in 
сечо. y su eficacia, dependerán de técnicas administrativas 


La Administración, auxiliar para el Derecho Público 


En ocasiones una norma administrativa que busca la eficiencia еп un 
organismo social. por exigtrlo el bien común, es tomada por el Dere- 
тта y elevada а а categoria йе еу. Tal corno Sede cn niunia det 
Derecho Administrativo, 

Pero aun еп este último supuesto, en a norma se puede distin- 
guir un dobie aspecto: en cuanto juridica, tiene por objeto realizar la 
Justicia, у está revestida de la fuerza de coactividad que el Estado le 
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presta. En cuanto administrativa, se considera fundamentalmente su 
eficacia en la actuación social 

Resuka curioso el hecho de que, siendo la coordinación elementa 
esencial en toda sociedad, la teoria adminisrativa se haya formado. 
tan sólo а principios de este siglo; la explicación es obvia: por lo que 
зе refiere аа Ашты аыйд) Риха ya que la тыпштайега. pequeña 
magnitud y escasa complejidad de los negocios е instituciones priva- 
das tan sólo requerían del sentido comun para la administración de 
stas, Pero surge la interrogante: ¿por qué no apareció en a Adminis: 
tración Pública, donde la magnitud de los problemas по sólo iguala 
sino muchas veces supera las caracteristicas de la empresa privada? 
La respuesta es, a nuestro juicio, que el Estado contaba con боз me- 
os para lograr el eficaz cumplimiento de sus normas. la coacción y 
la oiran administrativa de esas mismas normas. Ya que sra má 
Tacily obvio obtener la primera, descuido, de ordinario. la segunda, 
como lo explicaremos con mayor detalle en el capitulo 4 

Por otra parte, debe hacerse notas que la falta de ааты ec 
Ча en las dependencias de un organismo público no afectan sus exis- 
tencia; una dependencia cuya función sea necesaria —una Secretaria. 
de Estado, por ejemplo— no habrá de desaparecer por el hecho de 
que se están realizando sus actividades con mayor lentitud, con ma. 
yor costo у, dentro de ciertos limites, con resultados de pobreza ad- 
mimistrativa. En cambio. una empresa que по dispone de fuerza 
coactiva alguna y cuya existencia misma está supeditada a oltecer 
precios, calidad, servicios. sir. par la menos iguales а los de sus. 
competidores, necesita mejorar su administración como requisito in- 
Aispensable para subsistir. Por eso, al crecer el número y la complej 
ай de las empresas privadas, natural y necesariamente aparecio la 
Administración Cientifica. 

Lo anterior no significa que no se hayan analizado dentro dela Au 
minisiración Pública у del Derecho Admwnistranwo ciertos principios, 
tales como los de la “cadena de mando”, la “especialización”, etc. 
pero todo ello, no llegó, indiscutiblemente, a integrar una completa 
y auténtica Teoria de la Administración 


Consecuencias 


El Derecho proporciona ala Administración 1а estructura juridica in- 
dispensablo para que cualquier organismo social pueda ser admi- 
nistrado. 
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La Administración ofrece а su vez al Derecho Público la eficacia 
juridica de sus normas, sobre todo de aquellas que directamente ven- 
еп a la organización de la sociedad, 


ADMINISTRACIÓN Y PSICOLOGÍA. 
Disciplinas base y disciplinas auxiliares 


La Sociología y el Derecho —cuyas relaciones con la Administración 
Promos estado ast al — son dos disciplinas base. уа que la mis 
ma Administración sólo puede darse еп un organismo social juridica- 
mente estructurada 

Pero como la Administración tiene sus divisiones principales en 
la "de personas” y la "de cosas". las dos ciencias que de manera in- 
mediata concurren a auxiliaria son. desde el punto de vista de las рег. 
Sonas. la Psicologia. y del delas cosas, la Economía у orras disciplinas 
alipes а el lo anterior іса que todo administrador necesia contar 
соп ol аша de la primera para ol trato de influencia sabre las por- 
sonas, y con la segunda para el manejo de las cosas. 


Semejaness ente Administration y Psiculugia 


Al explicara Psicología la forma como se opera la motivación de los 
actos humanos y. consigulentemente, а forma de predecilos —al me- 
поз parcialmente— da la razón de las acciones que el hombre reali 
za en cualquier organismo social, y sirve por ello para explicar en gran 
parte los fenómenos sociales, 

El administrador va a coordinar personas y. al mismo tiempo, la 
actuación de ostas mismas personas cen as cosas, sistemas, ere, Por 
tilo, necesita conocer del mejor modo posible los diversos resortes 
psicologicos para tratar de influir en el logro de la cooperación de los 
hombres como base para su coordinación 

La Administración, al aportar sus reglas para la eficacia del aspecto 
funcional de dichos fenómenos de coordinación, no puede prescin 
«дт de los principios y de las leyes de la Psicología. El administrador 
necesita saber influir eficazmente en la conducta delos demás, y pa- 
та ello debe conocer ésta adecuadamente, ya que de ello depende 
єп gran parte su êxito. La Psicologia ayuda a conocer que métodos. 
administrativos son los màs adecuados y proporciona bases tècni- 


= ES AKON DEA ADAMO 
сав para influir en la manera de actuar de quienes integran un or- 
ganismo social, para hacer sus acciones lo mas eficientes que sea po- 
Sole. 

Algunas de las principales formas еп que se considera que la Psi- 
соода ayuda al adminstrador son las siguientes: 


а) Ofrecióndole algunos principios, análisis y técnicas de carác 
тег esencialmente psicológico, pero que son de gran utilidad 
para el administrador, como un instrumento para prever. con- 
trolar, dirigir y —sobre todo— coordinar. v; la aplicación de 
pruebas psicológicas, los ectudios sobre la personalidad, etc: 

0) Analizando los aspectos psicologicos que ofrecen algunas tee- 
nicas cuya naruraleza es propiamente administrativa, vr: el 
епш ае! efecto-halo” ota попела centrál“ para la ate 
ficación delos trabajadores y supervisores, las bases радіо. 
picas de la capacitación о al desarrollo de ejecutivos, 

+) Proporcionando al administrador una serle de conocimientos de 
indole psicológica que lo ayuden a comprender mejor a sus 
subordinados. motivarlo. orientalos, resolver sus problemas 
Y. en una palabra, lograr su cooperación сото un medio para 
coordinartos más adecuadamente. 


Diferencias. 


ки au yue da Poscotugía esta la Lordi ana en general, 
prescindiendo de su liga con el logro de una finalidad determinado 
—y grs para orientación individual curación, mejoramiento, enseñan- 
га. exc —, la Administración requiere y aplica sólo los principios y téc- 
nicas psicológicas que pueden referirse a cómo obtener la máxima 
eficiencia de los hombres que forman una Institución. 

Lo anterior significa que la Psicología es, como en los casos 
anteriores, uno de los elementos que el administrador coordina, Re- 
учти: que no so desgnaria al jota пе пп empreca por el hecho 
да ser psicologo, aunque se requiere que ese Jete sepa algo de Psico- 
logía, lo mismo que se supone que debe saber algo de Derecho. 
Economia, Sociología, Contabilidad, сс, y que en los casos de mayor 
importancia se asesore por técnicos de Psicologia. Todas estas disci- 
plinas son meros instrumentos que le sirven de auxiliares. pero que 
то forman el cuerpo ае la Administración, so pena ае aesnarurali- 
заа, tomando lo que es un Instrumento como su esencia. 


ретеу 5 
La Psicología y la Escuela del Sistema Social 


Una escuela que, по por su nombre sino por el contenido de uno 
Че sus aspectos, colocamos en esta sección es la lormada por uno de 
los pioneros de la Administracion: Chester 1, Barnard, cuyos princi- 
pales discípulos son quizá los dos grupos de autores formados en la 
Universidad de Yale y el Instituto Tecnológico Carnegie 

Barnard enfocando el problema еп un claro ángulo de Psicologia 
Sorlología, distingue al individuo —aunque estudiado en su función so- 
а! dentro de la астма de colaboración-—y ala organización misa, 
ue define como “un sistema do cooperación, un sl que las personas 
(an una participación consciente y son capaces de comunicarse entre 
Si para lograr una actuación dirigida hacia fines perseguidos en comun” 

Eire tas айда» сла Шиле us esta escuela, Damad enfatiza 
que las funciones administrativas no son tan slo las de os llamados 
altos ejecutivos, sino que corresponden a todos las demás jefes, cual- 
Guiera que ве su nivel, ya que todos ellos coordinan. Esta coordina- 
чёп no se logra más que por la adecuada cooperación п colaboración 
Че quienes son coordinados. lo cual implica el conocimiento de coda 
no de estos grupos, de su función, sus relaciones, et, 

Hemos subrayado “cooperación” y “colaboración” porque estas 
palabras indican 41 fondo del pensamiento de ese destacado autor 
таз que la "coordinación" —resultado-—, lo que le interesa es la "co: 
laboración. causa parcial. 

А analizar Ватан la actuación de los Individuos en la empresa 
hace notar que esta es resultado de una serie de faciores fisicos, р 
cológicos, biológicos y sociales. que son determinados por su historia 
y su estado presente. Contra el determinismo que podria parecer que 
resultaría de esta afirmación escueto, hay que hacer notar que él se- 
байа el poder de escoger y determinarse que tiene todo hombre para 
alcanzar la realización de un propósito. Si el hambre coopera es por- 
que siente lo profundo de sus imitaciones y la necesidad de dicha 
cooperación, maxime силти ta complejctad на а vida moderna exi- 
Же un grado de especialización, quizá no alcanzado anteriormente: 

"De todo lo anterior deduce Bamard quo el hombre cooperard. tanto 
anás cuna mejor se satisfagan sus motivos para inducilo a la mejor 
tealización de las operaciones propias de la empresa. Por ello, debe- 
mos conocer la naturaleza del individuo y sus limitaciones, y buscar. 
шпа adecuación entre el trabajo y et hombre para conseguir su plena 
colaboración 
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Critica 


Consideramos que todo lo anterior es. como ya lo hemos senalado, 
una valiosa aportación, destacando ciertos aspectos de indole quiza 
таз psicológica que sociológica, que caracterizan а esa escuela, pero 
—una vez más- represento una visión fragmentaria de la realidad 
administrativa; hemos enfatizado que lo psicológico y lo sociológico 
tienen una inmensa importancia en la actuación del administrador 
(pero no podemos considerar que este ез un psicálogo, m un saciól. 
яо, aunque necesite de la Psicologia y la Sociología 

La colaboración y la cooperación son elementos sumamento va 
losos para coordinar, pero evidentemente se requiere, además de la 
capacidad y colaboración de los individuos. elementos materiales 
“adecuados, sistemas apropiados, etc, La proporcion eimie todos lux 
elementos que forman la empresa, y бе éstos con ls fines concretos 
que aquella persigue, es la esencia de la labor administrativa. Estu- 
daremos mas en detalle esta escuela en el capitulo 5. 


ADMINISTRACIÓN Y DISCIPLINAS ECONÓMICAS. 
Semejanza entre Administración y Economía 


Hemos asentado que la Administración tene como in “lograr la mà- 
зата ociencia” de las formas sociales, esto es, obtener el ánimo 
Че resultados con el minimo de esfuerzos recursos. Esta ley —lamada 
Ley de Oro— tiene su más clara aplicación en la Economía, siendo 
en elia аолое primero se formulo y donde mas exactamente se apli 
са, por lo que se le conoce сото la Ley Eronómica Básica 


Diferencia entre ambas disciplinas 


Aunque ambas aplican la misma ley. que es de valido? ныч y 
usada, aun en campos de апе —v gr: los preceptos del clasicismo. 
máximo de efecto estético con mínimo de recursos arísticos—, en 
tanto que la Economia la aplica ala producción, diribución y con- 
Sumo de los bienes materiales, la Administración la emplea en lograr 
la máxima eficiencia de un organismo social. prescindiendo de que: 
ste pueda terrer u nu Ines economicos ast. se pusca ja тахта efi 
ciencia de instituciones deportivas, cientificas, literarias religiosas. etc 
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Aun en él caso de la administración de empresas, donde el fin es 
indiscutiblemente económico. no debe confundirse al administrador 
Con el economista, ul адчы, como tal Das inmediatamente co 
то fin coordinar ох elementos que emplea (personas y cosas). y en 
tanto es buen administrador en cuanto sabe coordinarlos, esto es, es- 
tructurarlos y dirigirios del modo más eficiente. 

Pero este fin inmediato, que es el propio de la Administración. 
está subordinado en ese tipo de grupos sociales а un fin económico, 
‘l de la empresa industrial, comercial о bancaria. por lo que la misma 
Administración queda fuertemente tenida de colorido económico, al 
grado de parecer que el fenómeno aiminierrariun <a ennfinde con 
el económico. 
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Administración е Ingeniería Industrial 


Quizá a relación de o administrativo соп el mundo en que se realizan 
los fines económicos se dé en forma más clara y más frecuentemen: 
те con las actividades y tecrucas productivas que con la teoría eco- 
nómica. esto es, con las técnicas de la Ingeniería aplicadas en la 
industria. Asi. han surgido varias ramas especificas de la ingenieria 
que suelen Dautizarse con el nombre de "ingenieria industrial” 

Еп primer lugar, se conoce con este nombre —y quizá más fre- 
cuentemente con el фе Ingenieria Admninitrativa— la inclusión que 
se hace —o debe hacerse— de ciertas materias propias de la Admi- 
ú"istración en os programas de la carrera de ingeniería. por el hecho 
indeclinable de que la cari totalidad de lor graduados en Ingenier 
tienen que prestar sus servicos en una planta industrial, en la cual 
al auar como jefes, necesitan conocer las modernas técnicas de Ade 
эпа et уг U еки. gratu, segan е ve er ul ет 
que se encuentren. 
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Más propiamente, e conoce con el nombre de Ingenieria Indus 

nal um conjunto de iécnicas administrativas que se usan fundamen- 

talmente pora el mejoramiento de laz procedimientos: sistemas, 

métodos, etc., y que aplicados en una planta industrial, en estrecha 
colaboración соп los aspectos tecnicos de maquinaria, equipo, et., 

lugar mejorar notablemente la eficiencia, v gr 109 estudios ae mo- 

Vimientos, de tiempos, de control de calidad, las técnicas de investi- 

| gación de operaciones, ec. De hecho, se ha formado ya en gran 
| 


ůmero de centras de estudios superiores 1a especializacion de Inge- 

Meria industrial 
Sin pertlco de estudiar con mås detenimiento estos aspectos a- 

miisraivos en cl capitulo de integracion de cosas, y sm negar que 
cuando se aplican a empresas de про altamente maquintzado quiza 
sean mejor aplicada por Ingenieros con estudios de elementos de 

| administración, quisiéramos hacer notar que tales tiems sólo for- 
Man parte де la administración де cosas, pero de ninguna manera la 
tonda е la AI que cope y requiero ademas 
la coordinación de las personas, у la de éstas con las cosas 

| En el capitulo referente a las escuelas se abordan con mas detalle 

| las relaciones eaire Administración y sistemas 


Administración y Escuela Matemática 


Ога de las escuelas que se han formado es la que, arrancando del 
hechain la alicación dn cnicas matemáticas, como (ae relaciona- 
| das con la fijación de cursos alternativos, su valoración у su consi- 
guiente ayuda en la toma de decisiones a través de la Investigación 
Че Operaciones, pretende que la Administración musia se Па Lun- 
vertido, se está convirtiendo. en algo cuya namraleza es esencial 
mente matemática. 

Sin perjuicio de estugiar estas tecnicas —y las de la lamada Es- 
cuela de la Teoria de las Decisiones— en el cado capitulo 5, adetan- 
tamos que una vez más se comete el error de confundir un 
instrumento, ciertamente valiosisimo, con la naturaleza risma de la 
Administración. A reserva de analizar el alcance, las posibilidades y 
las limitaciones del método matemática, quetrmmas hacor narar q 
| un sinnúmero de elementos de la Administración se escapan todavia. 

—y algunos escaparán quiza perperuamente— de ellos; jamas podrán 
ок métodos matemáticos cur al criterio del aduntarador —xobre 
todo еп la apreciación de los aspectos humanos y que en limo. 


¡AAA 


An гт) 
término, las matemáticas jamas pueden perder su caráctes meramente 
instrumental de una simbología para que la mente maneje con más 
eficacia сила relaciones, Asi pues, la coordinación cs, en su esen 
cia, un problema sustancialmente humano, 


ADMINISTRACIÓN Y MORAL 
Semejanzas y diferencias 


La teoria dela Ariminidrarión da reglas que «е reberen a la conducta 
humana еп un sector determinado de su actividad y con un fin esper 
боо. la estructuración y operación de las formas sociales, para lograr 
la másima eficacia poble en can operación. 

La moral dica también reglas, las reglas supremas a que debe 
someterse la actividad humana, по ya en celación con un fin proxi 
mo sino en razon del hn оте al que хова acción del hambre es 
dirigida: el logro de la felicidad perfecta, ala que todo hombre tiende 
espontånea е ineludiblemente. 

La relación se encuentra, pues, establecida en que ambas son dis- 
(iplinas de caracter normativo, pero mientras las normas morales se 
тебет а tada la conducta humana y para un fin último. las de la 
Administracián tratan de un solo aspecto de esa conducta y para un 
Tin particular lograr la máxima eficiencia en un organismo social 


Subordinación 


рео antenor se deduce que las normas de la Administración. como 
las de cualquier orra disciplina de carácter normativo, deben estar su- 

bordinadas ala moral, Esta subordinación no es de carácter positivo 
ya que ambas son “autónomas” en el sentido de que se estructuran y 
operan bajo principios propios y pecullares— sino negativo, esto es: 

sentra los diversos recursos administrativos que señalan lo que técni- 
camente "puede hacetse” podrá darse el caso de que algunos “no 
deban ponerse”. porque si Меп serian de eficacia inmediata y ара 

temto, contrariarion el fin último al que el hombre nande, 

Pero esta aparente contradicción no puede ser total nl definitiva. 
Teóricamente, podra decirse que existen normas de eficiencia ad: 
miistrativa que pugnan cun a тала, By realidad, la punción 
по es real, porque la eficacia de tales reglas sería sólo aparente y tém 


w PECES Y NEADON е U омет. 
orál Las normas administrativas inmorales son en el fondo aniso- 


ciales, porque van contra la naturaleza del hombre y, por lo mismo 
Sal iny a la postre—. resultan imeticaces y aun contraproducentes 


Actualidad en este aspecto 


A primera vista podria pareces que los problemas éticos dela Adri 
nistracián estuvieran pasando por una gravnerisis, y por elo коп ire 
levantes Pensamos que ocurre precisamente todo lo contrario; de t 
manera se han relajado todos los vinculos morales en nuestra socie: 
ad. y en tal forma ve pretende enfatizar hoy la necesidad Ше que 
predominen os valores sobre la mera 1écnica, que destacan con ma- 
yor fuerza y urgencia muchos de los temas de la Ética de las Nego- 
э. tales cano le justicia en los salarios y en os precios, la discusión. 
Sobre la justificación moral de las utilidades del empresario, el pago. 
exacto de las obligaciones frente al fisco, la moral de la publicidad 
y de los medios de Comunicación en general. etc Para convencernos 
e la actualidad е importancia de estos temas bastaría соп que nos 
olocáramos en la posición de la persona lesionarta por ij cticias pro. 
venientes de cualquiera de ellas 

El simple enunciado de algunos de los muy numerosos temas que 
Puede comprender una Ètica de los Negocios basta para зейш! su 
actualidad y la urgencia de establecer las relaciones necesarias enire 
estas dos disciplinas. 


CUESTIONARIO. 


1. ¿Considera usted que tiene alguna uiilidad práctica la distin- 
ción entre Administración Pública y Administración Privada? 

2. Mencione algunas ejemplos tipicos de Administración Pública 
у otros de Administración Privado. 

3. ¿Considera steri que alguno де los criterios dados para dise 
tinguir la Administración Publica de la Privada es totalmente 
Satisfactorio? ¿Cuál de [os tres le parece el mejor. y por qu? 

4. ¿Cuál esla diferencia entre lo polku“ y 10 administranvo 
dentro де la Administración Pública? 

5. ¿Puede considerarse en algún caso la Administración Indus 
тпа! como Adminieración Pública? Dé usted las razones de 
su afirmación o negación. 


томо. “ 
©. Еп los organismos descentralizados del Estado —sea por re- 
gión, por servici o por colaboración —, ¿considera usted que 
эе шш билиу» the Adminstrator Publi, Privada о de 
ambas? Еп este ultimo supuesto, ¿qué criterio considera usted 
que es el apropiado para distinguir su naturaleza? 

¿Que стцепов sigue el Estado para realizar una descentrali- 

zación) Cud de sus tres formas le parece la mejor en teoria? 

8. Señale algunos aspectos tipicos de la administración de co 
as, y otros de la de personas, dentro de la Administración 
Industrial. En un mismo fenomeno administrativo, haga la 
ктей de лета asperine 

9. ¿Qué aspectos considera usted que hacen más importante la 
administración de personas? ¿Cuáles otros hacen también m: 
portante la administración de cosas? ¿Que cuidados deben 
tomarse en cada una de ellas, y por qué? 

10, ¿Por qué es indispensable tener conocimientos sociológicos 
basicos para nacer el estudio de la Administracion? ¿Que re- 
cibe ústa de la Sociologia y qué le proporciona? 

11, Appley һа dicho que la айпипіытасібп general se Identifica 
con la administración de personal. Haga usted а criúca de 
esta afirmación, 

12. ¿Qué razones básicas considera neind ери битишик їл ох 
geración de la Escuela del Comportamiento Humano? 

13, Se айтта que la empresa es uno unidad econòmica. ¿Consi 
dora имей por ello que la Administración es una parte de | 
Economia? Explique su respuesta 

14, ¿Qué relaciones considera usted que existen entre la Inge- 
„vera Industrial y ta Administracion? 

15, ¿Cree usted que esté mejor preparado para realizar estudios 
Че simplificación de métodos. de mejoramiento de operacio- 
ех. ete. un ingeniero industrial que un administrador? De 

16, Sila esencia de la Administración se encuentra en їл гола. 
ооп, у esta supone saber mouvar y conducir hombres, ¿no 
será la Administración una mera aplicación práctica de las re- 
боз deducidas йе la Paieologia? 

17. {Рог què razón es indispensable el estudio de noclones de 
“derecho dentro de una carcera administrativa? 

6. ¿Sera lo misimu et estuco пе la Administracion Pubnca que 
© del derecho administrativo? Explique su respuesta, 


e 
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¿No cree usted que resulta evidente que hay actos inmorales 
—y айп antisociales. como la esclavitud y el totallarismo— que 
producen eficiencia administrativa ¿Corno лїї сагы el pri 
(po asentado de que la Administración acta necesariamente 
еп sus principios dentro del ámbito de la тога? 
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CASO PARA EL CAPÍTULO 3 


Un prestigio cunado, publica араша ыл iati еко pue de 
Contralor en un importante hospital privado en una gran ciudad. 


T o 


A iniciarse la cartera de Administración de Empresas en México. 
complemento sus conocimientos con los de esta última carrera. Pasó 
чапоти а ocupar ш! puesto сото Ашкит Técuuco еп el Depari- 
mento de Organización del Seguro Social 

Posteriormente, fue solicitado por el Registro Federal de Causan- 
tes para hacerse cargo del Departamento de Personal de dicha de- 
pendencia, pero debido a su practica en materia de organización, 
gran parte se encauró a reorganizar las actividades de la misma. 

El еко logrado en ella lo condujo hasta la Jefatura de Organiza- 
п de un departamento en la Olicina Federal de Hacienda. En este 
puesto поно también éxitos, que lo hieleron que ascendiera a funcio- 
nano superior en esta Secretaria. al cambiar a organización de la misma 
con motivo de la reforma a la Ley del Impuesto sobre la Renia. 

Discaicudo tun vas Lupas, prufesures y auna suyos, 
se plantearon varias cuestiones: 


1. ¿Son las lunclonos de los departamentos de organización y de 
personal las mísmas?, v.gr: za quién corresponde el Análisis 
de Puestos? 

Wenen, por lo menos, una Иа an estrecha, que convenga 

—o aun sea necesario— vincularlos directa y estrechamente? 

3, Cuales son os diferencias entre empresa e msución; empre 
sa publica de participación estatal, organismo descentralizado 
y empresa privada? 

A ¿Cuales 300 las diferencias que tiene la funcion del as 
trador en cada uno de estos supuestos? 

5, A un administrador de empresas, йе sirve por igual la prepara- 
¿ion para las funciones que tiene que desarrollar en cualquier 
organismo social. ya sea este publico o privado, luerativo o no 
lucrativo, empresa о institución? 

о, ¿Cómo pueden señalarse esas diferencias? 


FI director dr иа ттүү ordena at renien ncargado de a 1n- 
vestigación de Mercados le elabore un estudio рага а introducción: 
de un nuevo servicio que desea lanzar al mercado 

Ene tenie; наз hacer sus catudios € investigaciones, considera 
que sólo con los medios que dispone la empresa implica un grave 
eso de perdidas el lanzamiento de ese nuevo servicio, No obstan- 
те. aplicanao la regla que aconseja presentar sempre vanas atema- 
tivas, sugiere en su estudio como opciones 


a ETS Y ACME DE A MBE 


Hacer una inversión muy fuerte, con lo que la introducción del 

nuevo servicio puede resultar exitosa. 

Lugian, a base e apilar necia aminas, la reduccion. 

‘de gastos innecesarios, mejorar la productividad, etc., ёнепепдо 

asi una reducción que permita compensar los gastos del nue- 

уо servicio, hasta que úst sea redituable. 

© Lanzarlo, a sabiendas de que producirá perdidas durante un 
temno determinado, después del cual producirá ya utilidades, 

ah Buscar la producción de un servicio muy similar, que no pro- 
шапа las perdidas calculadas, aunque tampoco las utilidades 

cepersdas 


и 


A los pocos días se anuncia a fusión de esa empresa соп orra del 
mismo giro у, con base єп ello, se aloja la aleta а. 

AL hacerse la fusión de las dos empresas, el técnico encargado, 
dela Investigación de Mercado, por acuerdo de los dos directores de 
las empresas fusionadas, es ascendido a jele de Mercadotecnia de la 
nueva empresa, ya que ambos quedaron muy convencidos de los di- 
versos enfoques de su estudio 

Al pasar a ocupar su nuevo puesto, tanto la dirección como el 
mismo nuevo jefe зе dan cuenta de que no obtiene los mismos exitos: 

Entre los elementos que ак тїгїл he la razón cedo anterior 
зе hallan los siguientes. 


0 Como mero técnico trabajó ensi encerrado єп su oficina, men 
tras que ahora бепе que estar constantemente tratando fuera, 
de clla asuntos que по son de su especialidad 

т Lo ansorven tono ei cia Juntas, entrevistas, ctas, etc.. у. se- 
gan afirma él, по tiene tiempo de plancar su trabajo. 

© Es duro con sus nuevas subordinados —ahora en mayor 
nümero—, y desea que acepten sus puntos de vista, porque 
siempre los presenta fundados en estadisticas, datos, ete 


Se pregunta: 


1. ¿Cómo puede explicarse que un técnico, que tanto бно habia 
tenido en su puesto inferior, fracasa, al menos temporalmente, 

al asumir el superior? 

Cr ste que a алто ele а ш Jo Interior sir tomar 

еп cuenta a los dos jefes de Mercadotecnia? 


3. Explicar cuál es la causa principal de los problemas surgidos. 
desde el punto de vista organizacional 

4. ¿Que recomendaciones baria usted а dicho ete para que 
Tara nuevamente? 

5, ¿Qué ayuda podrán prestarle para la recuperación de su pres 
Ego los principles ddmiristrativos? 


CAPÍTULO 4 


BOSOUEJO 
HISTÓRICO 
DE 
LA 


ADMINISTRACIÓN 


“ 
RAZÓN DE SU ESTUDIO 


En forma natural surgen сепа preguntas: los hombres del Mundo 
Antiguo de la Edad Media y de las primeras clvlizaciones modernas. 
hasta la Revolución industrial, ¿conacian. aunque fuera emprricamente 
lane de la Administración? ¿Qui tan antiguos pueden considerarse 
algunos de los principios o reglas que se aplican. v r еп la organi 
zación, la dirección, etc? 

No se trata de un alarde de erudición en el estudioso de la Ad: 
nistración saber datos curiosos respecto a su origen y desarrollo, La 
istuta — se һа iv empre es “акыга de la vila” Pon const 
guiente, saber cómo se desarrolla Administración antes de convert 
e en algo de carácter profesional, cómo surgió y como se ha integrado 
сото una disciplina con personalidad propia. e inclusive cuáles son 
Sus tendencias actuales, servira para comprender más a fondo sus 
principios. Todos estos datos son. pues, de vital importancia para una 
buena formación en тагепа de administración de empresas, 

Como muestra de la importancia йе este bosquejo historico se en: 
cuonera el hocho de que en determinado momento, sen un ambiente 
especifico. ciertos elementos de la Administración han tenido un des 
sarrollo especial. Conociendo los primeros emenderemas mejor los 
еенэ vepeciiv, As, v a.. el rip e la “cadena de adu 
quiza jamás se ha desarrollado con mayor amplitud y perfección que 
оп е! Imperio Romano, et principio de descenralización en el feuda: 
lismo el principio de los organismos sta) —como lo señalan Koontz 
Y O'Donneli— en la iglesia católica y el ejército, y asi sucesivamente. 


CONCEPTOS BÁSICOS 


La palabra historia proviene de histor. que significa “el que sabe" 
el que puede testimoniar algo”, de ahí que se derive principalmente 
a dos sentidos: el que Investiga о el que narra. 

Lo histórico se diferencia de lo cientifico en que mientras o pri- 
mero se prueba por averiguación de los tesalmontos que nos señalan 
los hechos que ocurrieron, las ciencias operan por demostracion di- 
теста de lo que айттап. 

Se puede definir brevemente la historia como: "la investigación 
y narración de hechas reales, cronológicamente coordinados, у el des- 
«cubrimiento de su relación 


Foret меке w 

El término "hechos reales” se opone a leyenda, novela о cualquier 
relación de cosas que no han ocurrida. 

опто “cronológicamente coordinados" señala 1o que өв esencial 
еп la historia: establecer la sucesión e influencia que se han dado entre. 
los hechos. 

For ultimo, las palabras “el descubrimiento ае su relacion” sé upu- 
nen ala mera narración de hechos”, ya que la historia busca siem- 
рге establecer sacar leyes de la relación que se da entre los hechas 
ocurridos: especialmente ocurre esto en nuestro tema. 

La división más usual de la historia esla de Universal y Nacional. La 
Primera se ocupa de los hechos que han ocurrido en todo el mundo: 
la segunda. los de cada pais, región, etc, Obviamente, nos ocupare- 
mos de la Historia de la Administración en el primer sentido. 

а Historia зе ha subdividido en "estorna" ө "interna", La primera 
ез la que narra los acontecimientos que afectan visiblemente а todo 
un pueblo, y зе reduce casi siempre a lo politico у lo militar (guerras, 
úgoniernos, ei, La мга interna, en Cambio, describ la gerwsts 
y el desarrollo de las diversas instituciones y civilizaciones. con el fin 
de entender mejor cada institución. о del material propio de una dis- 
Ciplina, por ejemplo: Historia de la Filosofia, dela Familia, de la Eco- 
nomia, ec 

Facilmente se comprende que en este jrupo quede catalogada 
nuestra materia: Historia del Pensamiento Administrativo. En reali- 
dad. estudiaremos dentro de elln: 


a) Сото apareció el pensamiento administrativo, al cubrir nece- 
sidades que ya existian antes de que la Administración apare- 
спета con caracter profesional 

b) Сато y por qué apareció hasta fines del siglo pasado y princi- 
pios del actual con dicho caracter. 

а) Сато se ha integrado hasta formar una nueva disciplina. 

© Las razones de su acelerada evolución, 

«1 En el siguiente capitulo se deducirá cuál es su estado actual 
cuales son las diversas escuelas que la integran. qué buscan 
y hacia dónde va esa disciplina tan Importante: 


La historia permite captar lo más profundo de cada institucion, 
haciéndonos ver su genesis, desarrollo. fracasos, etc 

Si поз pregunamos por que la Administración, como ciscipina 
y con čaráčter profesional y cientifico, aparecto en las empresas has- 


w Kay sO e A Ar 
ta fines del siglo pasado y principios del аша! —siendo sus pioneros 
indiseuiibles Taylor y Fayol-—, se deduce de manera fácil que es pre- 
cisamente en esta época cuando el erccimiemto y mayor compieji 
dad de dichas empresas exigen su aplicación en elas. Las empresas de: 
las epocas anteriores al nacimiento de la adeninisiración profesional 
eran demasiado pequenas y paco complejas, por 10 que puede decir- 
зе que bastaba el sentido cornún para su administración. 

Pero si se toma en cuenta que la Administración es aplicable а. 
toda clase de instituciones —polineas, religiosas, militares, etc —, surge 
la duda de por qué no surgió en la administración pablica, en el Esta- 
do. principalmente. que desde hace siglos llegó а alcanzar enorme: 
magnitud y complejidad. Indiseuniblemente, пеге que admitirse que 
ay elementos muy valiosos y muy dignos de ser tomados en cuenta 
еп los pueblos de la атдан, de la Edad Media y des Renaci- 
miento, pero quiza no los suficientes para llegar а inegrar una disc 

lina 

аа 
а una mayor eficacia de la coordinación, ésta se impone en el mo- 
meno en que aparece la empresa competitiva, pues ésta necesita per- 
Ieccionarse hasta conseguir poder dar precios mas baratos, mejor 
calidad, mayor cantidad de producción, mejores servicios, tc que 
Sus competidores. Y debe reconocerse que. siendo las funciones es- 
tatales meus. por su propia naturaleza. el perfeccionamuento de ellas 
sólo puede deberse а un deseo de realizarlas del mejor modo posi 
hin, рет по зе impone por si mismo cama una nececidad. como 
ocurre con las empresas que entran en mutua competencia 


LA ADMINISTRACION EN EL MUNDO ANTIGUO 
sumena 


Es quizá el pueblo histórico más antiguo que se conoce. pues es el 
primero en tener escritura, 

Existia en Sumeria un sistema tributario y los sacerdotes eran los 
encargados de racalartar ne tributos. Бе pidió a los sacerdetos rendir 
Cuentas de os tributos recibidos, lo cual constituye una práctica areas 
de control administrativo, Dada la variedad y cantidad de los tributos 
que ze daban, los sacerdotes no podian confiar eu su икана, ta 
зоп por la cual fue necesario idear un sistema de registro de datos 


Tamanaco e п unge aaoo т! 


de todas las transacciones realizadas. El registro de estas transaccio- 
nes tenia varias ventajas 


а Toda operación quedaba documentada. 

by El cobro de tributos y el pago de deudas no dependia sólo de 
un sacerdote —que podla enfermar o morir— это de un sis- 
tema ya establecido. Se encuentra aqui ya cierta previsión de 
riesgos 


En Sumeria existian controles exactos y rigurosos de la riqueza. 
lo cual puede ser considerado como un antecedente romana de a can: 
ЕЛ 

Los registros de control de Sumeria зоп, incluso, más antiguos que 
ln escriura. La солиш pure чоно resultado de un estimulo cco 
nòmico desarrollado por os sacerdores con fines administrativos, y no. 
por razones Inůrgicas Asimismo, aparece бела división del traba- 
jo en función de las diversas castas sociales. 


Babilonia 


Es de principal importancia en este pais el Codigo de Hamurabi (2,000 
a. de С) Este codigo trata fundamentalmente «nhen divorsns aspec- 
tos civil penal, mercantil, ere —. pero en ё figuran también ciertas 
leyes relacionadas con la actividad administrativa. Los aspectos ad- 
пъп que se tratan en el Codigo de Hamurabi son los si 
guientes 


a) Salario. Se estallecia un salano minimo de оспо "gus al ano- 

by Contru Toda transacción mercantil debería estar documenta- 
Ча. Ésta fue una herencia de los sumenos, 

+) Responsabilidad, Cada ciudadano era responsable de las con- 
Secuencias causadas por el mal desempeño de sus actividades. 
сото jaře En una ета del rey se establece quesos diez hom- 
bres asignados a ur Jefe para la construcción del canal no lo 
hacen adecuadamente, es el jefe quien debe ser castigado, 


Reinado de Nabucodonosor (604 a. de C). Durante el gobierno de 
este monarca se realizaron diversas actividades relacionadas con la 
Administración. Entre los hechos эатигизггапуов más destacados se 
hallan los siguientes: 


7 алран nació 

10 Monivación. Se pagaban cantidades extras а los obreros que pro: 
Aujeran mas de lo normal. Емо se Пем а cabo en las empre- 
кәк de tado, Loz incentivos se daban en alimentos 

һ Contrat de la producción. Se realizaba por colores 

© Construcciones, Se realizaron obras de magnitudes gigantes. 
as va el Kars Zhgura hecho que señala п existencia 
бе una gran organización 


а 


En principio debe decirse que este reino, que es de los mås antiguos 
Че la Tierra, спа deste entonces tan vastu que puede deducirse que 
sin duda requirio de una gran perfección еп sus aspectos adminis- 
trativos para poder sor gobernado, 

Tomando solamente algunos de los elementos más notables puede 
advertirse que е emperador Yao —quien rió China de 2350 U, de C 
2.256 а de С— utilizaba уа una Junta de Consejo para coda caso en 
Чие тепа que tomarse ила decisión importante. Más tarde esta Juma 
lego a ser algo tradicional 

ињ Тап escribió un “Arto de la Гата” pm 1 aña 500 э de С 

La dinastia Chow (hacia 1.100 а. de С.) sostiene, en su famosa Cons 
titución. ocho reglamentos para gobernar 


1. “Que (a organización sea tal que el gobierno se establezca 


$ Reconoce dec emncos а пес=чдала dn илә 
ministrativa. 


2 “Que las funciones anan e tal па 
defina” 


yaza que e gobierna se 


* Mira уа a las илгек rama Ime mia ип leo ө! ah 
Jetwo y la necesidad de definía; 


3, “Que las relaciones estěn de tal manera omamtadas que 
cooperación entre todos. 


* Ааш se tramsluce un reconarimienin mizy args des pay 
ае la comunicación informal 


4. "Que los procedorintos que el gobierno utilice эсап Че ral in- 
ole que este gobiemo sea eficiente 


T Ador en a pra n 
* Marca ya la necesidad de que los sistemas conduzcan а la 
епски. 


5, “Que las formalidades estén tan bien establecidas que el go- 
bierno tenga permanencia. 


+ Parece hacer depender la subsistencia de una Instución asus 
Jormatidades. 


в. “оше las controles sean de tal naturaleza que el gobierno pueda. 
sor completo” 


* Realmente los controles permiten asegurar que la acción ad- 
тиып шеи т) far en custa tiempo у lugar єп que sea ne 
cesaria. 


7. “Que las sanciones existan de tal modo que la administración. 
pueda ser corregida.” 


+ El papel de la sanción es restituir еї orden wdihinistrativo. 


8. Que los ajustes se realicen con tat frarnenria q 
pueda ser revisado.” 


T 


+ La idea que expone es mas bien que pueda ser айта. 
+ Establece el principio básico de ta revisión de los sistemas 
y métodos administrativos. 


La Constitución de Chow señala, adernás, ocho métodos para go 
bernar al país 


1. “Que existan ritos y cultos para controlo el espiritu. 


+ Parece indicar la necesidad de una motivación Interna, ade- 
(más de las leyes exteriores 


2. “де existan reglamentos y normas para controlar a los altos 


funcionanos 


* Facultades limitadas de los jeles. 


я =) 


3. “Que haya remoción y nombramientos para controlar a los lun- 
cionarios menores” 


* Señala la conveniencia de que en este nivel existan esos us- 
timulos, 


я. * Que existan remuneración y rangos para controlar a toda clase 
че funcionarios. 


+ En estos tres parece señalar que las normas se dirigen prin- 
Gipalmente a los aktos Jefes. la movilidad, para los infeio- 
res, y la remuneración y rangos para 10095. Es notable la 
oincidencia de esto оит con la Finalidad de enfoques mo- 
demos como la valuación de puestos. 


5. “Que existan impuestos para controlarlos recursos.” 
6, “Que existan ceremonias y costumbres para controlar al puebla, 


+ Parece pretender que, con ambos medios, se creen hábitos 
positivos. 


7, “Que haya penas y premtos para controlar Ja Fortaleza de Jos 
oo 


+ Esta motivación positiva y negativa para compensar la na- 
tural debilidad humana. 


8. "Оше existan cukivos, y оов empleos, para controlar las ac- 
clanes que debe realizar et pueblo, 


+ Parece esbozar la necesidad del pleno empleo. 


Como зе ve, existian aqui maravillosas apreciaciones relaciona- 
| баз con la Administración, si bien obviamente no соп la perfecta cla 
ridad con que hoy se requiere. 

Мн. que vivió hacia 500 a. de С. señala lo siguiente: “Quien 
quiera que pretenda hacer un negocio en este mundo debe tener un 
sistema desde los ministros y generales, hasta los cientos de opera- 

Сото se acvierte, Miciue sala ya la necesidad de sutablocr alo 
sistemático para obtener resultados, pero añade: "los muy hábiles pue: 
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Egipto 


Construcciones 


Las obras arquiseciónicas que realizaron los egipcios requirieron de 
гап coordinación de elementos materiales y humanos, lo cual ha- 
се pensar que conocian y dominaban cleas técnicas administrat 

Vas, Рша ш ciación Ае шш Sula pa ide se песен el trabajo de 
(lem mal hombres durante veinte años. En las obras que Пемагоп acabo. 


[APA ASS U) 


те ол петото ELA Азиата 


los egipcios se aprovecharon al máximo Jos recursos con que contaban, 
siendo la Unica excepción la utilización de los recursos humanos, los 
cuales estaban constituidas por esclavos en зи gran mayoria. 


serios 


En el libro de instrucción de PiahHocep —2,700 a, de С.— se encuen- 
ran consejos que da un padre а su hijo, у еп ellos van implicitas ciertas 
Sugerencias administrativas sobre los siguientes aspectos, 


а Actitudes del lider respecto de la administración de persana jus: 
ticia y efectividad. 

0) Planeación. 

+) Junta de consejo. y necesidad de acezoria. 

a Concepto de autoridad y responsabilidad administrativa 

©) Cualidades del tider. 

Л билими. su valar usrápeuuco, 


Gobierno. 


Conforme se desarrollaba el pueblo egipcio fue centralizado el man- 
de, En sus primeras марав históricas su organización fue descentrali- 

айа. pero como se dío un mala distribución de las tributos, asi como 
un mal manejo de os mismos, ls faraones fueron centralizando сайа 
чө» mås su gobierno. Los egipcios fueron los primeras an demostrar 
que la descenaralización sólo es buena cuando se establecen controles 
centrales efeciivos, 


Especialización y copuettación 


En et antiguo Egipto —si se toma en cuenta Jo expresado en los papiros 
del año 1,300 а. de C., aproximadamente— puede deducirse que exis- 
tia ya un sistema definido de administración. 

En el papiro Harris. referente al reinado de Ramsés IL aparecen 
recomendaciones como las siguientes: “Hice para ti grandes decre- 
tox para la administraci de tu templo. ; señaló para U arqueros 
у colectores de mie, hice para ti marinos y cobradores de impuesto, 
que yo forme, para cobrar el tributo de las dos tierras. . z designe es 
lavas para que trabajaran como veladores, а fin de шшш Wu ueniu 
del Canal Heliopoltano A otros esclavos los hice porteras. Hice ve- 


Ta умтн ч п мулю кун т 


ladores de las esclavos para vigilar la administración del canal" Co- 
mo зе ve, parecen enfatizarse tres aspectos administrativas básicas: la 
especializacion, la сарас\теюп de fos Juncianartos. y la supervisión. 


Administración pública 


Egipto resulta el país más antiguo cuya administración estatal aparece 
para la regulación pública y colectiva de los canales de todo el país, por 
razones técnicas y económicas, su existencia y desarrollo. (p. 91) 
Esto favorecia a una centrvización de este aspecto para garantizar 
subsistencia económica del pais 

El antiguo sistema de administración burocrática y personal de 
Egipto — fundado básicamente en el criterio economico — fue restau: 
rado, sistematizado y concentrado en las dinastias de los Tolomeus. 
buscando la mejor coordinación posible del esfuerzo económico ge- 
neral y el interés de cada miembro de la comunidad 


љам 


En еме pueblo encontramos татып referencias relacionadas con la 
Administración, por mas que su importancia y su papel destacado se 
Чеп en lo religioso. En sus principios pueden distinguirse principal 
mente as siguientes etapas: 


Epoca patriarcal 


Esta se inicia con el viaje que Abraham realiza desde Ur delos Caldeos 
impulsado por Dios, el que le promete una enorme descendencia — 
а lo que más tarde habria de ser la Tierra Prometida: Canaán. 

Dejando aparte todas las vicisitudes que respecto а su vida narra 
l libro del Genesis, interesa tan sólo señalar que, a su muerte, ипо 
де sus hijos, Isaac, se convierte en el nuevo patriarca. y a la muerte de 
Ext, Jacob о Isracl asumo a э vez el papel del gobierno patriarcal 

Debe notarse en estos patriarcas el gobierno por razones Jamil 
res y, соп ell, se esboza un tipo de patemalismo que. aunque con 
muchas moalficaciones y caracteristicas diversas, puede dese que, 
aun еп estos dias. se da en diversas instituciones como empresas, 
gobiernos, etc 

De la ¿poca patriarcal —de arje: gobierno. y Arge: padre— pueden 
“deducirse también algunas consideraciones administrativas 
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а) La unión y la inspiración que mueven a toda una tribu o clan 
а grandes acciones decisivas son de de caracter motivacional. 
б\ £I paternatismo produce efectos donde —como ocurria en esos 
pueblos— los súbditos necesitan de cierta orientación о pro- 
tección, pero resulta dañoso cuando dichos súbditos sienten 
que poseen ya la capacidad de gobernarse por sí mismos; en 
tonces Estos deben ser gradualmente participantes del gobierno. 


poca profética 


Mediante la historia de José. hijo de Jacob, que es vendido y llevado 
A Egipto, donde lega a ser prácticamente el Primer Ministro del Rey 
los otros hermanon de Jacob, un das sus Familias, зе trasladan a 
aquel país. y ай! prácicarnente legan a formar un pueblo, pero sujeto, 
por supuesto, а los egipcios. 

tuanao despues de la muerte de José se les hostiliza, un hombre 
enviado por Dios, Moisés, hace todas las gestiones necesarias para 
че los dejen salir hacia la tierra de Canaán. y cuando al fin lo cnn- 
Sigue se realiza un éxodo espectacular de decenas de miles de рег 
sonas a las que conduce а la peninsula arábiga, por donde vagar 
durante 40 años Pehe алйтйизе, ante todo, que la preparación, 
y ejecución de esa salida implican necesariamente una gran organi- 
zación, 

Рог otra рапс, эе aparita came yu Ш мите entre el mondo 
político, et mando religioso y, de algu modo, el militar. El primero la 
conserva Moisés, el segundo Aarón y el tercero —de alguna manera— 
Josue, aunque suborajnado а Moisés. 

Sin embargo, quizá la enseñanza administrativa más completa de 
еме pueblo se refiere a la delegación, (La narración completa de es- 
te episodio figura en el Capitulo 18 del Exodo, en el apendice I, que 
Aparece en la página 473 de esta obra). De esa narración зе deduce no 
Sólo el principio de delegación y las ventajas que produce el aplicar 
lo, sino también el de excepción. 

En el modelo de la delegación hecho por Moisés, con el fin de 
Poder atender a todo cl pueblo que trataba de veriu. ln consegulro 
зе encuentran muchos de las aspectos que señala la doctrina como 
las ventajas que produce este principio 

La rason fundamental radica ел que aumenta el tiempo de que 
puede disponer el gran lider y conductor Moisés para atender asuntos 


E 


importantes, descargándolo de detalles Соп ello зе mejora autorná- 
"camente la eficiencia, pues una decisión bien tomada por un alto 
ele ruluplica a eficacia Че 1odos los detalles realizadas por quienes 
dependen de čl 

En cambio. precisamente porque se desconocen los detalles, no 
se sabe м podía exisur o по una perdida de control y se podrian en- 
gendrar nesgos mayores Fatarta por precisar —ya que cl libro del 
Exodo no es un tratado de organ zación. sino narra accidentalmente: 
el hecho— si Моње señalo reglas y criterios рага el ejercicio de la 
autoridad que delegaba. Por otra parte, no se indica з! los controles 
—prohahlrmento avales vn aquel entonces — se hicieran más perfec- 
105, ев dect, sl exigió una rendición de cuentas más derallada de sus 
inmediatos subordinados, у a бав delos que les seguían, er. El nico. 
reno para la división de funciones es el numero: 10, 50. 100, 1 000, 
pero по se ve una división funcional más concreta. Ernest Dale, en 
su libro Organización, supone de manera ingeniosa cuales podrian ser 
Jos temas o lunciones de que cada uno пе 105 supordinados estana. 
encargado, pero se trara. por supuesto, de una mera ejemplifcación: 
ilustrativa. 

Nada se dice respecto a que se haya adiestrado a los delegados, 
aunque se supone que escogió a aquellos que de alguna manera le 
ayudaban ya en la conducción del pueblo. Por otra parie. parece 
también que fue una delegación demasiado rápida y no gradual como 
lo aconseja la teoria, 


Grecia 


KI puento griego. aunque по aporta a 13 organizacion mi a a асти. 
tración instituciones tan valiosas y espectaculares como lo hizo en otros 
campos, v.gr.: la Поко, el arte. tc. brinda importantes lecciones. 
al respecto. 

Las dos primeras son de carácter general 


«а La influencia que е1 medio ambiente ejerce sobre las diversas 
organizaciones que se integras, Asi. la misma configuración. 
Че Grecia, formada por una enorme cantidad de pequeñas 1s 
las, y еп su parte continental surcada de montañas abruptas, 
que dejan entre ellas pequeños valles. hace que. en vez de 
formarse un gran Estado. se тзптиуап mas pien саза estado. 
llamadas “polis” Todas ella formaban confederaciones. las 
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cuales a veces luchaban entre si. Indiscutiblernente, esto 
muestra —como hoy se estudia para toda elase de organiza- 
чп, inclusive la industrial que la ecología influye тоспо 
sobre la organización 
by La "polis" sirvió también para estimular la discusión en los. 
“asuntos comunes у, con ello. una supervision deliberativa. 
Ели esas ciudades habrán de destacar dos: Atenas, formada 
or los fonios, y Esparta, conquistada por los dorios 
Рог otra parte, como las ciudades griegas tenian que cor 
„municarse entre sí, elo las llevó a dedicarse principalmente 
a la navegación y al comercio 


‘En la cultura griega puede estudiarse a fondo cómo se eveluciona 
еөз з et rar y auri iotalnanismos, таса for. 
таз democráticas о de participación: 

Tanto Esparta como Atenas comienzan can reyes, siguen con for- 
таз де gobierno arstocráicas, esto ез, on ls que varios _ etmolog 
camente "los mejores" — porucpaban en ese gobierno, y terminan: por 
la que hace a Atenas, al menos en una farma, quiza la más notable 
Че democracia y de pareipación 

La democracia en Atenas es directa: por razón de su tamaño, odos 
Ine eiivtatanne Inman parte en las decisiones. Esto no podra canti. 
nuar al tratase de grandes Estados, y asi, hasta el sigo XIN, surge 
еп Ingaterra la forma de gobierno democràtica representativo: en el 
que grupos de personas son representados, о эм voz es levada —al 
menos teóricamente por uno solo, pero pudléndose oit por su me- 
Че la opinión de rodos 

Aun cuando por lo que respecta a Esparta no se tocarán muchos 
aspectos, cabe recordar que al Pincipio los eyes eran do, los cuales se 
ayudaban mutuamente. problema que debió hacer surgir, na obstan: 
te el pequeño tamaño de la cudad+estado serias dificultades por la 
violación al principio de unidad de mando 

Fvistian además Ia Араа o Arambloa, que өп sus dhimas tiem 
pos estaba Formada por todos aquellas que eran mayores de 30 
| ños. La Gerusia estaba construida por veintiocho ciudadanos, que 
| ran quienes preparaban ls neo ие педа cu a Азат 
| Беа 

Los que realmente gobernaban eran los Éloros, que eran cinco, 
y лаал so un апо, pero estos solamente podian Ejecutar 10 que 
1а бегова habia decidido: Se advierte ya un cierto apunte do la orga 
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nización de una empresa actual, en una asamblea de accionistas, un 
consejo de administración y luego un ejecutivo. 

зла embargo, esen Atenas — sabre todo despues de los cambias 
de Solón donde pueden econtrarse lecciones más importantes. En 
primer lugar existia la Eccleta, que ега la asarmblea de todos los ciu- 
dadanos mayores de edad, los cuales voraban asistiendo personal- 
mente al gora y levantando la mano para aprobar u oponerse a las 
decisiones 

1а Ecclesia solamente trabajaba sobre los aspectos que le eran 
presentados por la Boule o asamblea de los quinientos. Esta Boule 
өс realidad toria una espacio de función 614. esto es, ella no tomaba 
ninguna decisión, sino que sugeria los aspectos que debía trata la 
Ecclesia, la cual era а unica que decidia, pero dentro de los ciertos 
marcacdos por la Boule а traves de pselsmos. Mooney compara a 
esos psefismos con las politicas de la administración actual 

Asimismo, la Heliaea tenla que llevar a cabo las decisiones de ta 
Ecclesia, asi pues, sus miembros eran los verdaderos ejecutores. Lo 
anterior hace recordar las divisiones que se dan en la administración 
¿defunciones directivas. funciones excutivas y funciones supervisorias 

“Atenas y Grecia lucharon algunas veces entre sí, como еп la Gue- 
rra del Peloponeso, pero se unian —y con ellas todas las demás 
tudados— para los combates con el axtoror, v.gr.: өп las Guerras 
Médicas. 

En cuanto a las ideas de los Nlósofos griegos. aquí гап sólo se 
шаи algunos Че Jus pensan еп» mds relacionados Lor a AJTE 
nstración: 


+ Sócrates (Universidad de la Administración): 


— En su Фйю а Nicománuides le dice: “Sabre cualquier cosa. 
чые un hombre pueda presidir, si sabe lo que necesita y es 
Capaz de proveerto sera un buen jefe, ya tenga la dirección 
де un сөгө, una familia, una ciudad © un ejercita”. 

— "la conducta de los negocios privados difcre del interés 
publico sólo en su magnitud: еп otros aspectos, son ати: 

— “La adminieración de los intereses privados y públicos em- 
plea los mismas hombres y principios; el empresario victo- 
юзо єз aquel que comprende estos principios y os emplea. 
en cualquier área en que pueda haber empresas” 


a онан CO ок 1л A 
= Рип (Especialización: 


— "шеп sera mejor: ¿el que зе dispersa en diererwes atve 
dades. о aquel que se confina en la propia 

— “е hace algo mejor y más fácilmente cuando un hombre 
hace una cosa en armonia con su habilidad” 

— (Comparando el trabajo de las ciudades y pequenos pobla- 
(os. “Un hombre cuyo trabajo es confinado a una tarea tan 
limitada. debe necesariamente sobresalir еп ela” 

— Platón establece también una especialización соп sus famo: 
vas «зве de oro (sabios), de plata (ойи) y de hierro 
(obreros) 


+ еше Especifica де la Auta 


— "lo que es común a todas las ocupaciones, sean agricolas. 
políticas, domésticas y militares, ев que aquel que sobresale 
en aquéllas debe ser capaz de dirigir a orro’ 


Roma 


Un pueblo que tuvo un especial sentido det orden, una destacada ca- 
pacidad para la organización y que controlo el más grande imperio 
de oda la апфейад. calculado en cincuenta millones de personas, de- 
bio puser птессънаи не especials cualidades ode trati y reae 
lizar modelos que ofrecen excepcionales ejemplos y adelantos para la 
administraciům profesional 

Es verdad que Roma llevó а cabo todo esto, pero lo izo. sobre 
odo, a base de aquello que constituye su genta jamas igualado, y me- 
nos айп superado: su carisma ünico para el derecho, 

Pero es indiscutible también que no solo conquiso inmensos. 
territorios, sino que supo organizarlos en un Imperio que mantuvo. 
siempre en orden: la famosa “Paz Romana” FI fenómeno admi- 
isiraivo se da en Roma, principalmente en las epocas de la 

y en la del imperio: la época de la Monarquía —la pri 
poco: puede brindarnos sobre nuestra 


materia. 

Dentro de estos das periados, y principalmente en la iniciación 
el imperio. se da el hecho de que Roma, que pracucomente había 
sido una ciudad, se convierte еп un dominio sobre casi toda Europa 
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у parte de Ача; esta evohición hizo que se revelara su genio or 
gomizador, brindando importantes lecciones al administrador mo- 
demo, 

Una de tas primeras manifestaciones de este genio ве encuentra 
enun funcionalismo айатетие diversificado. Existen os cónsules, pre- 
tores, tribunos. cuestores, ediles, censores, etc., lo cual no soio ofrece 
una viva impresión de variedad y separación de funciones, sino que. 
Bor ora parte, supone el estudio de las interrelaciones que existan 
өгге ellas. Por la indole general de este capitulo, seran tomadas en 
cuenta exclusivamente las funciones de los cónsules 

AL al da а revobiió que destruyó la manarquía. los cónsules 
se convinieron en los principales magstrados, éstos eran electos anual 
mente por la Comitia Centuriaa. 

Las funciones del cónsul, aunque en parte eran adminissrativas 
y Judiciales, eran principalmente millares èl gobernaba los ejer 
os. En esto difere el cónsul del pretor, que era en principio un тта. 
strana сит. 

El пйтего de pretores cambió con los tiempos en la historia de 
Roma, En cambio, siempre hubo dos cónsules, una dualidad expre- 
sada precisamente en el nombre "consul que viene de consulare, 
que implica la idea de consultarse, daba |а idea de que discutían o 
se eonsaltaban en la resolución de los asuntos. 

En el antiguo impeno no existieron los consules can lunciones. 
маз, sino que más bien actuaban en conjunto. alrernándose 
сп diass эссамоз. Esto Fue precisamente ls que provocà el desastre 
de los ejércitos romanos en la gran batalla de Cannes 

El sistema consular demostró ser adecuado en lo general, mientras. 
los dominios de Roma fueron pequeños. A оз pretores y consules wù 
enfrentarse соп la extensión del imperio, bajo el cual gobernaban la 
provincia. Pero cuando su extensión al mundo absorblo muchas pro- 
netas de айа y atras fuera de ella, se vio la necesidad de instituir 
el proconsulado”. que en sus primitivas formas no ега precisamente 
una delegación sino таз bien una prolongación meramente ejecutiva. 
‘de la autoridad del cônsul, Para concebir un simii moderno de estas 
funciones, puede imaginarse а un gerente general, nombrado por un 
año. que pasaba despuds de manera auématica, A ser Jafe de una 
sucursal de provincia. En los tiempos actuales esto se consideraría 
сото una degradación, pero en tlempos de la ana Roma era. por 
її погигано, alg sumamerme acta, porque er la prova su gu- 
зара de mucho mayor Петак y, al mismo tiempo, se podian obte- 
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ner mayores ingresos principalmente por medio de exacciones que 
estos funcionanas realizaban 

Fl proconsulado Indica un principio que se estudiarà mas adetan: 
te el centro de decisión, el cual necesariamente tiende a desplazarse 
hacia donde está el centro de operaciones 

En mareria administrativa, el desarrollo más importante de la his 
tora del Imperio Romano fueron los cambios administrativas funda: 
mentales introducidos por el emperador Diocleciano (244-305), 

Los viejos gobernadores provinciales desaparecieron, y en su lugar 
surgieron de manera sucesiva funcionarios de autoridad delegada. Aba: 
jo del emperador estaban los prefectos pretorianos: bajo estos. loe vi 
carios de la diócesis: despues, los gobernadores de las provincias, bajo 
los cuales habia numerosos oficiales menores. Раг consiguiente. se 
ренеси la cadena Че тапа о Jerarquta adirriraiva 

Aunque las decisiones se tomaban inicialmente al más alto nivel. 
en la practica todo esto fue dando lugar a un sistema de delegación, 
que fue descomponiendo el gobierno en unidades de organización 
сайа vez más pequeñas, La delegación llegaba a formar hasta peque- 
ños paquetes de autoridad. que probaron ser un medio eficaz para 
estabilizar la autoridad central 

Diocleciano realizó una separación comple de lo civit y lo miii 
lar, Los prefectos pretorianos, vicarios y goburnadoras provinciales 
eran sólo magistrados civiles, hecho que limitaba еп gran parte su 
poder, Paralelamente a estos magistrados, la organización militar, 
члирмема бе nia ito, los esas беа педа, os 
duces, ete — representaban una cadena de autoridad delegada dis- 
tinta y. segan parece, de mayor poder que la civil 

La distinción funcional introducida por Diocleciano no llegó has- 
ta separar lo ejecutivo de lo judicial, Al principio la delegación era 
una mera comunicación de la autoridad. pero dejando las decisiones 
a los más aktas niveles del Imperio, Sin embargo. como ya se indio. 
la separación fisica o la lejanía de las provincias del Imperio Romano 
Fueron demostrando que esto no operaba bien y, consiguiontemen- 
te, fue necesario estudiar una forma más adecuada de delegación, 

‘Sin embargo, en esta concentración de los poderes ejecutivo Ju- 
Фей! cabe hacer notar que mo Гау confusa. эни fusim. Coro se 
verá posteriormente en la organización de las empresas, aun такан. 
ose de distintas funciones, muchas veces éstas son realizadas por 
luna sola persona; ello no Implica que las lunciones esten mezcladas. 
sino que —por razón de la cantidad de funcionarios de que se dis- 
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pone, de sus distintas capacidades о de un control mayor— sobre 
todo se concentran en una misma persona varias funciones, aunque 
éstas по sean identicas en reaidad 

Por consiguiente, puede mencionarse que Roma aporta algunos 
де los más importantes ejemplos de la jerarquización y la cadena de 
mando, como se ha visto respecto del funcionalismo. Ciertamente. 
зи excelencia maxima ез en lo juridico, pero ello по quita que en lo 
adminisırativo —comprendido en las materias juridicas públicas— no 
haya aportado elementos administrativas dignos de ser tomados en 
cuenta. y que contribuyeron más tarde а la formación de la teoria 
actual 

Con el cambio de la capital del imperio a Constantinopla, Roma 
se convirtio, de hecha, en una provincia de Italia. 

Existe un problema mas de тег» өп Noma: ls razones pard la 
caida del Imperio Romano. Koma no fue destruida por ningun enemigo 
еметто, la ciudad de Кота fue capturada y saqueada dos veces en 410 
por el gado Alarico. у en 458 por Genserico el Vándalo. No obstante, 
estas migraciones en el Imperio Romano tuvieron mås el carácter de 
colonizaciones que de verdaderas conquistas: posteriormente, la ame- 
пага de la invasión de los hunas, colonizadores germánicas, las nio, 
еп а ucha, codo con codo, contra los nuevos Invasores. Incluso cuando 
la autoridad impenal se habia oducido a una mera сип, fue tolerada, 
Por los elementos barbaros que dominaban hasta el año 476, en que el 
limo emperador de la Roma Occidental abandonó su cetro. Roma 
se habia Convertido еп una nueva burocracia. cuyo Anico objetivo 
era ya crecer por crecer. Кота cayó —dicen varios autores— por 
la carencia de un verdadero objetivo! 


LA ADMINISTRACIÓN EN LA EDAD MEDIA 


Como se sabe, la fecha de iniciación de la Edad Media es un punto 
discutido. Con mayor rasón seria Imposible, on una obra de caracter 
general como ésa, encontrar las caracteristicas tipicas de la Admi- 
nistración de cada pals. máxime cuando internamente tenían —al 
arnes оз de Europa, ue исшраба үа атепик el escenario un 
versal— una estruenara de descentralización distinta 

Precisamente en rázón de esta serán analizadas dos Instituciones 
que Пепел especial predominio en todos los paises. el feudalismo y 
el funcionamiento de los gremios. 


1 что nemoc ол кометин 
El feudalismo 


(Como o indica Mooney. el teudatismo construye "a primera —y quiza 
la mayor— experiencia de la organización y del gobierno descentrali 
айо". EI problema fundamental del feudalismo сопывцо en buscar 
un balance adecuado entre una autoridad centralizada y la autono- 
mia local. La cadena de mando dentro de la organización representa 
gradas апелот do лие Авара Sin embargo- el juramento, 
Че fidelidad que ligaba a cada vasallo соп su señor era un aglutinante 
que sostenia toda la organización, vinculada por una ablkación co- 
тп que эс basaba también en un interés coman 

Por un lado, el feudatario necesitaba protección contra los diversos 
ataques que recibía de fuera, y conira los que él solo nada podia. Рог 
сата parte, el senor теда! requena una prestación de servicios del 
Teudatario, consistente еп ciertas actividades, principalmente de tra- 
bajo en el campo, que éste debia realizar en su favor 

Maa Weber hace notar que "las feudatariosgoraban de cierta auto- 
nomia, con Ingresos propios, así como que los lazos que formaban 
эл nemuzu отап так de enstumbre y confianza que juridicos. De. 
ема manera, se encadenaba toda la estructura, desde los simples va- 
sallos hasta los mas altos señores feudales, ya que existian orras 
chores feudales inermedios. 

Aunque el feudalismo implicaba gran cantidad de sujeciones —que 
formaban lo que se ha llamado "servidumbre", pues era el servo quien 
estaba һдайо por estos juramentos. su aferenta con la escanttuo 
radica, fundamentalmente, өп que en el feudalismo el siervo está ll 
gado a la era, asi, cuando la tierra cambiaba de dueño, êl cambia- 
ba tamoien de señor. 

Existen dos caracteristicas sobresalientes en el feudalismo: 


4) La primera radica еп que el feudatario, por más que este liga- 
(do de una manera easi absoluta a su señor —sobre todo en 
la práctica y en e abuso de cata institución teòricament 
ез una persona semiautònoma, que contrata con el 
Por otra parie, eso lleva como consecuencia que muchas de 
las caracteristicas del mando nabran de darse en cada nivel 
en forma distinta. El feudatario no quedará absorbido totalmen 
те por el rey, уа que de èste depende directamente una gran 
cantidad de señores feudales, cada uno de los cuales Пепе has- 
tame independencia en el manejo de su пета, Por ota parte. 


» 
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сайа uno йе Estos, a su vez, es señor de otras señores feudales 
inferiores. Existe, pues, una tremenda descentralización; en 
Kada nivel зо wman decisiones sobre diversos aspectos que 
habrán de influir en la realidad social de aquella Epoca. 


Adems, señala Mooney que "el песпо que destaca еп el feuda- 
lismo es que cumplió su tarea y. sirviendo para su propósito, asegu- 
rò una medida de orden durante un periodo que podía haber sido un 
verdadero cauce para el desorden, A pesar de sus defectos. forma el 
lazo que conecta la historia de las antiguas instituciones como las delos 
siempre meterme” 

Mientras que en el Imperio Romano y en Grecia existen ejemplos. 

| de un gobierno fuertemente сегигайгайо, la experiencia más grande 
(em gobierno descentralizado se da quizà como ya зе айдо en ol 
feudalismo, con todas sus ventajas e Inconvenientes. Ello muestra 
«omo las condiciones generales determinan la aplicación de los prin, 
Pros dela admimstración La instuución del feudalismo fue natural y 
quizá inevitable, en las condiciones en que se dio. 

Cuando los invasores germánicos se encontraron viviendo en las 
tierras del Imperio Romano no crearon esas condiciones, sino que 
simplemente las instlucionalizaran, de conformidad con su propia 

| forma de gobierna. 


Los gremios 


Dentro de cada grupo humano, cuando comienza ya la empresa па 
meramente agricola о rural. sino más bien manufacturera, trabajan- 
ао con Instrumentos manuales muy sencillos, se da et po de trabajo 
artesanal. éste congrega en una verdadera Гата —en los limites fi+ 
засох, inclusive, del hogar— a todos los que van a trabajar еп deter- 
minada actividad, y se Jerarquiza através delos maestros. los oficiales 
de diversas categorias y los aprendices. 

La principal caracteristica de este sistema artesanal radica, ade- 
más del aspecto “familiar”. en que se realiza en el dominio del maes- 
tro sobre el resto de los integrantes de) taller, por la aparición de los 
primeros instrumentos —vordadaramente tales— on la producción 
y, sobre todo, por la organización de estos diversos elementos den- 
tro de una institución: e gremio. Éste trataba de proteger a los diver- 
505 mele Jerárquicos denaro de una empresa ariesarial, asi vano 

| equilibrar y resolver los conflictos de las distintas personas que for- 


M 
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maban un mismo gremio е Inclusive de unos gremios con otros, 
gestionando su coordinación 

Puede afirmarse que aquí existe tembién un cierto principio de 
desceniralización, puesto que, еп vez de que sean alos tribunales po- 
líticos los que resuelvan problemas gremiales, son precisamente los 
Interesados los que tratan de resolverios a traves de aversas comi- 
siones, consejos, etc Lo anterior no significa que se considere que 
los gremios siempre funcionaron —y mucho menos hacia el final de la 
Edad Media— en forma adecuada; pero ello no excluye que los gre- 
mios puedan considerarse como un antecedente muy valioso de la 
descenuralización y de la organización del trabajo 


La Iglesia Católica 


“Si se trata de juzgar por el tempo —afirman Koontz y O Doanell la 
iguana orinal mas ей тете en la топа dentro de 1a слина 
ción occidental ha sido la Iglesia Católica Romana”, 

Money llega a expresar su asombro porque “nada, como no sea 
el descuido general del estudio de la organización, puede explicar por 
Que, v.gr: el principio del sta, tan Importante para la organización 
de la lesa Católica. по arraigo en otras instituciones. sino hasta hace 
poco петро" 

Y aun señala los autores citados que “en la Iglesia Católica existen 
Tarmos de staff que no han podido ser aun copiadas o aplicadas en 
las empresas”. y que probablemente tendrán una gran importancia 
en los сато que se avisoran sobre а forma de ejercer el mando: lo 
ue аглап el seff “obligatii”, чї ныз erp que inepenidien- 
1e”. El primero consiste еп que un je eta obligado a escuchar a cierto. 
"número de auxiliares que le son Impuestos Antes de tomar decisiones 
де Importancia, pero al mismo tiempo que Пепе esa obligación. sin 
cuyo cumplimiento la decisión seria nula, el puede tomar la deci 
sión que mejor le parezca. 

Mooney enseña que, en materia de “cadena de mando”, el fená- 
meno de crecimiento a traves de la propaganda explica la diferencia 
ае aplicación de este prinripin en relación ran su opuesto: el del Im- 
репо Romano. En este el método fue ir añadiendo eslabones еп la 
cadena, y enla Iglesia el fortalecimiento de los eslabones de la cade- 
a, concaiudos por la alta autoridad de los obispos 
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La razón por la que la administración eclesiástica destacó —al rado, 
де haber confrontado hace apenas algunos años el estudio tecnico de: 
inscrucioncs coma а Asociación Internacional de la Adeninistración. 
hecho en 1955, quien la consideró en sus conclusiones como una de 
las instituciones más eficientes en la historia— se debe, en opinión 
ае james D Mooney. а que extsus eri ella un propos cun en la 
busqueda de los objetivos religiosos. esto es. a la fuerza del convenc- 
miento y a la unidad бе objetivo. 

Muchos otros aspectos adminiirativos podrían estudiarse en una 
organización como la Iglesia Católica, seguramente la de mayor du- 
ración y amplitud en el curso de la historia. pero bastara con señalar en 
el aspecto formal la división de funciones y la cadena de mando, que- 
ha mantenido siempre adapràndctas a las circunstancias del momento, 
у en el informal su capacidad de motivación. 


La administración militar 


-Excepto la фена —mmencionan Koontz y O'Donnell en la obra cada — 
ninguna otra farma de organización en la historia de la civilización 
occidental па sido tan presionada como los ejércitos, por los proble- 
mas de administrar grandes grupos” 

Sus refinamientos para desarrolla los principios de la adminis- 
tración se redujeron principalmente a las relaciones de autoridad, pero 
A nuestro Juicio deben considerarse también otros aspectos 


a) її desarolo que también en estas instituciones se da el uso 
de los sistemas stí 

le ди nao a is iso por 
ln necesidad de obtener rosadas elevo соп la pena co- 
таст de dos sabi es que con rencia se epa: 
Da el sistema de las “eremgos дие todo general sesenta 
Obigo a nacer ante los теле que бал а entrar еп ba: 
та Ya se sabe qoe sun el mismo Napoleón empleaba se me 
dl para que по fueran soo normas de una administracion 
"ida las que imputar al esfuerzo adecuado en las organ- 
Жалт Asten Poa A er Ак ин (уне чта pa 
рипарәпете— empeño de cada uno de los soldados en 
Sicanzar esos objetivos: la motivacion para su prosecución y 
кш. 
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Existe también otra contribución muy valiosa de las organizacio- 
nes militares al desarrollo de Ia administración: la manera de Har y 
coordinar tos objerivas. Como е señalar al hablar de ¿oscila Pre 
visión. el estabiecimiemo de objetivos precisos, claros y -sobre todo— 
sustitutivo ha sido de uso frecuente en el ejército, aportando con ello 
una grar ayuda а a administracion: 


El Arsenal de Venecia 


La República de Venecia, célebre por tantos conceptos en o histórico, 
artistico, etc., estuvo naturalmente destinada a la navegación. y por 
(lo эшэ negocios descansaban básicamente en el comercio mart 
то, de ahi que tuviera estricta necesidad de una flota armada tanto 
рага realizar su comercio como para protegerlo de los ataques de 
los piratas, tan frecuentes entonces, Ll Arsenal de Venecia, creado 
рага llenar esta necesidad, resultó sor quiza la más grande planta in 
dustrial de la Edad Media 

Tres tareas le estaban encomendadas: |] hacerlas galeras, el eqr 
ро necesario para estas y aun las armas. 2) el montaje y reparacion: 
бе los barcos. y 3) el almacenamiento del equipo 

Aunque existian tres directores en el Arsenal, estaban bajo la su- 
pervisión directa del Senado, mas ma autoridad еп Venecia, por medio 
ve los comisionados. 

En el Arsenal de Venecia se encuentran principalmente las sigulen: 
tes manifestaciones administrativas 


En cuento al almacenamiento 


Татиева de tener siempre a mano los instrumentos, los aparejos 
y aun las materias primas necesarias les obligaba a numerar, inver 
tartar y conservar en un espacio especialmente preparado para ello. y 
dispuso єл forma de que pudieran utilizarse сип una secuencia api 
lada, los imones. las arbotaduras. los palos de navio, remas, armas, étc 

Curiosamente, una falla en cuanto a lo que debia hacerse con la 
madera desechada dio lugar más tarde а un comrol de primordial im: 
portancia; puede decirse que supieron aprender aun de sus mismos 
estores 


Ел cuento ul personal 


La supervisión de los trabajadores sona ser mas bien severa. Exisua 
una cuidadosa guardia en la entrada del alero, cuya finalidad era 
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evitar hurtos, Para ser admitidos como empleados, los venecianos re- 
querian aprobar un examen especial 

и эаш ме jaa pur pieza y рог tarea, pero predominaba 
(l primer sistema; además. se pagaba Sólo sobre la base de plezas 
terminadas. La evaluación de los mérios ве hacia por un comité dos. 
veces al año. y con base en los resultados se concecian aumentos, 

Los artesanos estaban separados por razones de su especialidad, у 
l ele de cada una de éstas tenia que ser un técnico de gran capaci- 
Чай en la misma. Los capataces eran ayudados en la supervisión por 
Жек de cuadrilla еп 19 que respecta a la disciplina, 

(Exitlan descansos еп los cuales а ne галами e Ine pepr- 
‹аопава vino, соп la finalidad de reanimarlos рага el trabajo. 


Еп cuanto al contro! contable 


El Arsenal ampah а a la panida айе creada por Lucas Pacioli 
pero con fines principalmente administrativos. Levaban das libros 
darlos, uno para el Director del Arsenal y el otro para el Jefe de Con. 
tadores, que registraba la» operaciones en el libro mayor. 

Existia un balance anual, que se enviaba a las Oficinas del Teso- 
eto para que se hiciera la auditoría correspondiente 

Toda salida o entrada de material se registraba cuidadosamente 
Se inspecelonaba tanto la madera que е Iba a adquirir como los pra- 
Чистов acabados, por lo anterior, puede decirse que se llevaba un atén- 
tico contro de calidad, 


En cuanto u сотто de costos 


Como ya se ha señalado, la ineficiencia que se tuvo inicialmente al 
no controlarlo madera que por deficiencias no se habla procesado, 
апо que se tiraba en cualquier lugar, llevó a um estudio con el que se 
probo que cuando se buscaba en dicha madera un tenga que. aunga 
o hubiera servido para lo que inicialmente se deseaba, s podia ut 
zarse para опо objeto, Jos costos resultaban tros veces más altos que: 
\ш dle al а тайа que se ever, Esto llevo no эй) a star 
que se tirara la madera no utilizada. sino que condujo a estudios muy 
rigurosos del costo де muchas operaciones, e Inclusive el costo del 
tiempo, Para ese electo distinguieron tres clases de costos: tos, va» 
таме y extraordinarios, 


» варота пе көмөктү 
En cuanta а línea de montaje 


Los almacenes se culocaun а Мә las do un canal, Cuando зе nece- 
зара equipar un barco, éste caminaba por ese canal, y por las ven- 
tanas de los almacenes, colocados a los lados, зе iba pasando, en 
adecuada secuencia, lo que se requería, bajo la dirección де jefes es- 
pecializados en cada actividad. Por ello, se ha llegado a afiemar que 
Че айп тодо se adelantaron a la línea de montaje hoy utilizada, Asi 
se explica, v.g.: que se llegara a armar una galera en una hora, 


CONCEPTOS ADMINISTRATIVOS EN EL PENSAMIENTO DE 
ESCRITORES MEDIEVALES 


Por supuesto, по puede pensarse que habrán de encontrarse en este 
periodo escritos sobre administración. según lo explicado al principio 
бе este capitulo, pero s se podra destacar cómo, en las obras de uno de. 
los autores más conocidos de esa época, se encuentran ya ciertos atis 
bos, hoy aplicables en nuestra disciplina, 


NICOLÁS MAQUIAVELO 
Datos biográficos 


Nicolás Maquiavelo nació en Florencia en 1469. Se sabe poco de su 
Infancia y adolescencia, y no se tienen datos precisos de su vida sino 
hasta 199K. E esa epoca, alos veintinueve años de edad. Maquiave- 
Jo ocupaba un puesto de poca importancia en una organización politico- 
mitar Horentina 

En poco tiempo su prestigio creció y le fueron encomendadas ciertas 
misiones diplomáticas, Viaó a Francia, donde conoci al rey Luis ХІ. Su 
estancia en este pais represent para Mapuinweo una gran exponenda 
política, puesto que Пецо a conocer la estrucrura y la organización po. 
lítica de Francia. país que ya era entonces una gran potencia. Como 
Aiplomático conoció a César Borgia, a quien Maquiavelo vursidoro 
сото el modelo ideal de gobernante por sus cualidades políticas 

Posterinemente fue nombrado secretario de una magistratura ег. 
sanyata de asuntos palíicos y типагез, Además de desempeñar 
este cargo, realizó otras funciones tales como la correspondencia po: 
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lic, a racción dls tratados celebrados соп os paises y las 
relaciones рите En pocas palabras, Минев Ме uno de 
н ae hen r 
Асет ШЫ Y cn l gra de и ата Майа Ro- 
rencia еп 1512 ls miembros el ago fobie fueron exilados 
po аараан 
us en на ера temna a зда рой, 
acre exo se ded а енше de и sora — раритет 
jh grecolatina para ser sobre аштан райга Es 
O O T 
E E O 
етш Ема сыа en basada en la expenerca del вестта lo: 
| fentino y en el estudio de la historia. Otra de las obras que escribio 
н a Ana av au 
маанай, uno 8 ks Батат police más iscuidos de la 


Maquiavelo y la Administración 


Desde un puna de vista сапак по puede considerar a est famoso 
| pessanagetorerino como un autor de temas administranivos: En sus 
| rm e encuernan aspectos técnicos: se rat de volumenes en- 
focados exclusivamente ala peluca y, «in lagar а dudas, ча fue la 
intención de Maquiavelo al esenibirios 
о ишме. м решили sna aplicaciones import ala 
„moderna administración, Ls ideas de Maquiavelo Forman parie del 
Pensamiento administravo de и poea. et cual tenia aplicación en 
E onen ше os esas, 
Al ереп. surge 1a siguiente proguna ¿pueden equipararse las 
empresas aei siglo XX alas peques ciudades estado del Menacimien 
10? La respuesta a esta pregunta 1 da Antony Jay en su Ibro La Die. 
ción de Empresas у Maguiavelo еп donde afirma: "Estado y Empresa 
pueden definirse de igual modo: ичитисопе+ para el empleo саг 
eos recursos mediante un popiemo — Junta Directiva — para man 
Tener o aumentar la riqueza de las clases pudes — accionistas — у 
Para сорока prosperidad y кдлай а oz сенатот ету: 
| т 
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Aspectos administrativos en el pensamiento de Maquiavelo 


EI pet ení adora Че еме амил пената rata fur 
damentalmente de la dirección. Aconseja a aquellas personas a las 
que se les ha conferido autoridad para guiar la actividad de muchos 
hombres, asi coma la responsabilidad de alcanzar ciertos objetivos, 

Asi pues, El Principe que originalmente estaba dirigido а los jefes 
Че Estado. puede ser de gran ayuda para las personas cuvas actividades 
requieren de la dirección. kámense èstas jefes, directores. empresa 
пов, Supervisores, etc 

San cine ios prinespales tomas adminisrratiuns que se encuentran 
ез la obra de Nicolás Maquiavelo: Permanencia. Centralización-descen- 
iralización. Aprobación de las Masas, Cohesividad y Cualidades del 
lider 


Permanencia 


A 
CATAS 


Cententizaciónxdescentralicación 


Mayuiavetu prané un мыта єп t que la cenvralización y la des- 
centralización se complementan. Podrá haber desceniralización en 


a 


et sentido de delegar funciones y responsabilidades; esto debe hacer- 
se Com el objeto de ejercer un mayor control entre las diversas ramas 
¡le una ermpaesa y de acelerar lo solución de los problemas que en 
ellas se presenten 

Sin embargo, la organización debe tener al mismo tiempo cierta 
centralización, ta cual йере consistir en la coordinacion de tonos las 
delegados para due, trabajando cada uno por separado. persigan 
todos los mismos objetivos generales: 

Cuando lega a darse un sistema como el que Maquiavelo propone. 
es muy importante la comunicación. уа que se requiere una constante: 
información de objetivos metas. politicas. procedimientos y normas. 
asi como de los resultados obtenidos, 
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Aprobación de lar marus 


La permanencia de cualquier organización depende del apoya de las 
masas. Para poder controlar rmemerue es mdispensauue ternet suto- 
ridad, y esta ема fundada en la aprobación de Jos subditos 

‘Siempre se ha pensado que la autondad fuye de arriba hacia abajo 
de los niveles superiores а los niveles inferlores—, esto ев un error, 
señala Maquiavelo, ya que también existe un tipo de autoridad indi. 
recta— que va de los niveles Inferiores a los superiores, Los que pueden 
mantener a ип directivo en su puesto son los subordinados. ya que: 
los son quienes permiten aue los jefes hagan uso de su autoridad, 

Maquiavelo firma que es preferible contar con el apoyo del pueblo 
que con el apoyo de las poderosas. Esta afirmación tiene diversas cau- 
as. que el mismo florentino explica: 


pe ru yl adi aus cola Элу Are ран rs эм 

Techos en camo lo primis son me orto, pued que so pen 
can де mato s para el gobernante — rýh alu 

тте recado ya ue en epocas des es el nico тесиле de que quese 

Vale: Ё buen б Моле str (ети de a mdo que P 

cen de su autoridad 


Я 


ta manera mas sena ае mamener la unidad organica es а cone- 
sion!" "Se debe susugar y observar a loss rdinados para emplear- 
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los con ventaja". Lo principal es que el pueblo sepa lo que puede 
esperar de su principe, y éste а la vez Jo que puede esperar de él. La 
ттаз discutida de tocas las cas de Maquiavelo ca, sin duda alguna. 
la relativa a la cohesividad. 

Lo más importante de la cohesión organizacional es que los su- 
bordmados conozcan lo que pueden esperar del direcuvo, y este a 
su vez conozca la forma de reaccionar de sus súbditos 

La coerción implica la utilización de una serio de medidas arbi- 
tranas. Puede decirse que la definición maquiavélica de coerción es 
la célebre frase: “El Пп justifica los medias" Y, en efecto, Maquiavelo 
piensa que la crueldad queda justificada cuando se emplea para can- 
Servar el poder. Desde el punto de vista de Maquiavelo, las arbitrario 
dades del jefe son inevitables. 


Cualidades del tider 


рага poder determinar сизе son as cualidades он aer. Maquiavelo 
parte de la base de que la condición humana no permite tener todas 
las cualidades. Además, como considera que el hombre es indolente. 
piensa que el dirigente debe actuar con malicia. 

El mérito de Maquiavelo en este renglón no está en las cualida- 
des que él cree que deba tener un lider. sino en haberse preocupado 
por sefalar que los dirigentes deben cubre una senie de requisitos pa- 
та poder mandar. 

Debido а que la época on que Maquiavelo vivió es muy diferante 
ala actual, no se puede considerar que todos los principios y las ca- 
ractersticas del liderazgo sean correctas ni que sigan siendo las 

Ante todo, el lider debera saber fingir, ya que de este modo po- 
ага aparentar tener muchas virtudes. Es necesario ser bueno, pero 
también es indispensable saber actuar con malicia. Por lo ranto. es 
preferible que el dirigente sea temido y no amado; la causa funda 
mental de la anterior la expresa Maquiavelo con las siguientes pala: 
bras: "Los hombres aman, según su voluntad. pero temen según la 
voluntad del principe”. Es decir que para mantener un mejor control 
Ae los hombres es conveniente manejarlos а través del miedo, 

"Сото шта cualidad menciona que dehe poner atención a todos 
los grupos de su reino —empresa— Además deberá proporcionar es- 
tiros alas personas que rejas ano эш и дару кануа een. 
de la empresa. 


PO гі 


LA REVOLUCION INDUSTRIAL Y SUS EFECTOS EN LA 
ADMINISTRACIÓN 


Aunque de hecho podria hablarse —como lo hacen algunos autores — 
‘de varias revoluciones industriales, este concepto se aplica principal- 
mente а los cambios que se produjeron en Inglaterra entre os años 
1700 y 1785, соп тойо de la invención y unlización de la maquina 
бе wap. el que рака Пок alios harnas 1а fundición del acero y el 
transporte realizado mediante locomotora, Todo ello permitió avances. 
extraordinariasen la industria textil у una alta productividad en otras. 
Esna revolución разб desputs a Атна ya las dema paise dol mundo: 

Las innovaciones téenicas de la Revolución Industrial produjeron 
por si solas un impacto sobre el pensamiento adminisirativo. mas po- 
бетозо que todo lo que hania ocurrio antenormente 

Puede decirse que existen tres etapas básicas en el cambio de la 
estructuración de las empresas en este periodo: 


а) El sistema familiar Como ya se señaló, еме sistema Tue pre 
dominante en la organización del trabajo artesanal en la Edad 
Media, y continuo hasta los inicios de la Revolución Industrial, 
pero permitiendo а cada familia productora especializarse en 
“alguna drea, La uspecialización mábuma quo se logra en esto 
Sistema es que cada grupo familiar по produzca solo para sa- 
títacer sus necesidades, sino también рата la venta o el trueque 
abia puc» posilat е мете» рага buscar y desarrollar 
técnicas de administración aun más productivas, porque el mer- 
cado lo constituye la propia ciudad еп que se encuentra la 
empresa о, al menos, los lugares mås cercanos, por falta de 
transportación adecuada para los productos, 
El sistema de trabajo a domicilio. La aparición de herramientas 
(más eficientes para producir hacia que quienes no podian ad- 
quirirlas estuvieran en desigualdad en la competencia con los 
Alomás Fabricamos, v. en materia text, la maquina de hilar 
Sustiula con creces la labor de muchos trabajadores y hacia 
4 producto más barato, Por otra parte, quienes contaban con 
тпацысаз podian ademas tor Vla y parar materia pri 
El resultado fue que algunos empresarios actuaran сото 
contactus o corredores en las ferias rurales, comprando —por 
una parte— о controlando la materia prima, y contratando. 
—por la otra— la producción que con ella harían las familias 


b 
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dedicadas a esos articulos. pagandoles por el producto final шт 

tasa por pieza, esto es, a Jo que hoy en dia se denomina "destajo" 

Dentro de este sistema el empresario tungia сото coordi 
nador: los trabajadores no laboraban juntos sino cada quien 
еп su casa y entregaban lo producido con la materia prima que 
se les habia proporcionado, recibiendo el pago segun las pie- 
аз que hubieran elaborado. 

а El ista fahri) Se conssiayA hasta que aparecio 1а maquina- 
fia movida por monitores de vapor. Las máquinas se coloca- 
ban juntas bajo un mismo techo, y los empleados ban a trabajar 
а esas factoria, Se afina et control de costos de capital. pora 
buscar cómo maximizar la utilización de este, lo que conside- 
ran que зї se puede lograr supervisandolos en grupos en vez 
ае que estuvieran trabajando en lugares alstitos y en forma 
individual. Los mecanismos de la transmisión de la fuerza mo- 
tri ueron algunos elementos que permitieron mejorar aun mas 
la productividad, 


Los principales resultados administrativos fueron: la necesaria di- 
visión del trabajo, el papel del adminisrador o dueño —que era el 
де coordinador —. la necesidad de establecer а disciplina en la fábrica 
y a fijación de un horario de trabajo, que comenzó con 14 horas al 
Фа y más tarde se redujo a 12 horas. 

Debido a las ideas de un liberalismo machesterlano, este último 
sistema trajo Cul turiset ueta a sh až a, уч 
ше el trabajador era visto como un engrane más dentro de la facto 
ría. Es indiscutible que la división del trabajo o especialización, la ne 
(sila de establecer ип mando que permitiera la disciplina y. sobre 
todo, la coordinacion entre las diversas actividades. niveles jerárqui 
os, ete, constituyeron el punto de partida de mayor ntensidad para 
la administración. que traves de algunos administradores famosos le- 
уе poco después a esta disciplina —por medio de Taylor y Fayol. 
úPrincipalmento— a st унттайлел Поета como una presión, como 
зе analizará en el capitulo siguiente. 


PRECURSORES INMEDIATOS DE LA ADMINISTRACIÓN CIENTIFICA 


A parar пела Nevotucion Inaustnal surgieron numerosos autores que 
escribieron —aunque algunos de manera indirecta sobre concep 
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tos administrativos: pudiendo citar por ejemplo a James Stewart, Адал. 
5тиһ, Richard Arkwright, etc Por cuanto hace a insthuciones, cabria 
Urar on этеузэ sistemas de planeación y control que fueran apa 
teciendo сото una necesidad, especialmente en a fundación Soho, 

Por razones de espacio. y de la importancia que estos temas nenen 
dero de løs principios generales de la Aamuinstracion. se senalarán 
sólo, antes de Taylor y Fayot —considerados präcticamente de ma- 
пета unánime como los pioneros de la administración cientiica—, a 
algunas ашет y a una institución que son considerados como sus prin- 
сораса precursores. aunque, de hecho, en gran parte son contempo- 
rännan los йак шиев mencionados. 


Charles Babbage (1792-1871) 


No fue empresario ni administrador: sino fundamentalmente ciento, 
maestro. Nació en Teignmouth, Devonshire. Inglaterra. Fue hijo de 
Ùn vanquero ммо en Lanares dedicado a actividades erlas у. 
сото profesor de matemáticas, sustituyó en Cambridge al famoso 
Isaac Newton 

Babbage invento una máquina, precursora de las calculadoras ac 
ales, a la cual denominó “máquina de diferencias”. La aplicación: 
е өчө aparato lo puso en contacto con talleres y fábricas, tanto en 
(Gran Bretaña como en la Europa Continental. Con este motiva, des- 
pues de estudiar muchas empresas. percibió principios que, а su jui- 
чо. parecian darse cr todos los establecimientos. Afirmó entonces 
que estos principios podian ser determinados por experiencia y po- 
Фап aplicarse ampliamente a través del intercambio de esas expe: 
encia, Enere elos nene un lugar destacado ul principio de "шуыш 
del trabajo”. 

Inició lo que podria considerarse como precursor del uso dees- 
rulos de петров e intervino en el análisis de procesos y costos de 
тапшайша, 

Se han hecho estudios de como preparó una línea que. en gran 
parte, se conecta con Taylor. inclusive, se han establecido en for 
тпа paralela Jos principios de uno y otr, y no parece haber duda de 
ue эй enfoque principal es bastante similar al que más tarde desa: 
rrollaia el gran americano, Taylor 

Escribio el Пого La economía de las máguimas y Tas manufacturas: 
п or ergo ай, c k Ше qu ls pri ue coordinación 
debon ser aplicados para el logro de un objetivo come: 


тоо занаро STO єл AMECA 
Robert Owen (1771-1858) 


Avi como a Babbage se le considera precursor de Taylor, Owen наз 
conocido en la historia de las ideas económico-sociales— cs contem- 
plado como el antecesor de Mayo. ya que sus principales aportacio 
nes зе пап precisamente en el campo de las relaciones humanas, 

Owen ега un exitoso fabricante textil en Escocia. Nació en el seno 
Че una famila de clase media en la pequeña cludad de Newton. Su 
padre era fabricante de sillas de montar, y trabajó también como jefe 
Че correos 

Poco а роса fue escalando puesto on tas empresas an las que 
trabajo, hasta que en 1791 ego a ser administrador de una gran fa: 
brica de hilados en Manchester, y despues director de un consorcio 
Че Fábricas пояе 

Owen fue un excepcional hombre de negocios que aplico sus doc- 
tinas humanistas en sus propias fábricas, demostrando que prestar 
жепс alas maquinas vivas rendia tanto como hacerlo Con las 
inanimadas 

Owen sostuvo que el volumen y la calidad de la producción del 
trabajador serian influenciados por las condiciones que se dieran, tanto 
dentro del puesto сото en el ambiente en que se realiza el trabajo 

Sus ideas. sostenidas en escritos y conferencias perdujeras e. 
afortunadamente más admiración que imitación. 


Henry Robinson Tows 


dss 1921) 


Este autor, descendiente de familias inglesas emigradas a Estados Uni- 
ч. valiso de 1801 а 1865 su practica en la Port rachmona tron 
Works, ramo enel taller como en el diseño, Estudio ingenieria en Euro: 
ра de 1860 a 1867 у tue presidente de la Compañia Manufacturera 
Yale y Towne durante 48 años 
Su actividad administrativa es de tal importancia que algunos har: 
llegado a afirmar que es е1 “incuesnonable pionero de la administra- 
ción dlentifica”, pero esto queda desvirtuado, en primer lugar. por 
la comparación de lo que el аропд, aunque muy importante, по llegó 
nivei ie In hecho por Taylor y Fayal, a inclusivo por ba misma айт 
mación de él mismo. que acredita a Taylor como “el apostol del mo- 
vimiento cientifico’ 


Tres documentos destacan entre sus obras, El primero es su con- 
ferencia “El ingeniero como economista”, editada por la Sociedad 
Атепсапа de ingemeros mecanicos en 11880, y que ciertamente se: 
cree influyó a Taylor. En ella destaca Towne que la administración 
де taller es tan importante como la administración e ingenieria en 
la dirección eficiente de una empresa, Considera también que es ne- 
cesario Intercambiar y diseminar conocimientos del tema para que 
la administración pueda ser considerada como una ciencia. con lite- 
таша. revistas y asociaciones propias. 

En otra conferencia, "Reparto de utilidades“, hace notar que este 
терапо no оз muy importante para la eiciencia, porque lo que зе gana. 
por mejoramiento en una sección puede perderse en otra, Podria de- 
irse que Towne aboga más —desde el punto de vista de la eficiencia— 
Por 105 Incentivos que por el reparto de unidades. 

En un tercer ensayo, "La evolución do la administración indus- 
Anal”, єзстїө еп 1921, hace una comparación entre lo que era la ad- 
ministración en 1886 y en 192), observando con satisfacción la 
existencia de cursos de adminisración en escuelas técnicas y univer- 
sidades. 

Coma lo señala Urwick. en Towne se combinan, de manera ùnica 
en cuanto a su grado, la técnica ingenieril con la habilidad. la capaci- 
dad ejecutiva y la visión económica 


Alexander Hamilton Church (1866-1936) 


Este autor, nacido en Inglaterra, vii la mayar parte de su existencia 
єп Estados Unidos, dio a conocer tres principios básicos reguladores 
Че la administración del taller y la fábrica, que зоп 
“EL empleo sistemático de la experiencia. ya que ёне es el cono 
cimiento de las consecuencias pasadas” 
"E control económico del esfuerzo", en 6 deseribe que ésta esla 
expresión de la acción, controlada en diversos pasos 


1. La división del esfuerzo está controlada por el diseño, el cual 
se basa en el dibujo, que es lo que pone en movimiento las 

osas, y el netu, Чие ез lulu Пац, 

La coordinación del esfuerzo administrativo está integrada por 

esferas de influencia de la autoridad personal 
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3. La conservación del esfuerzo administrativo. que hoy se consi- 
dera como la capacidad de seguir la menor complicación del 
sistema, la que эса absolutamente necesaria 

4. La remuneración del esfuerzo. que tiene que existir para que 
1а empresa sea provista del personal, v para que la persona 
trabaje 


La comparación registra los restado y se ala al final бе a сз 
dena, compuesta por los elementos anteriormente mencionados. 

El fomento de la eficiencia personales importante porque el bie- 
nesar. tanto del personal como Че las fabrica, van ligados. Pur tu 
tano. debo existir el rato justo en las relaciones laborales durango 
las horas de trabajo. 

"Hace notar que al hombre le gusta sentirse importante: por lo amo, 
hay que escucharlo y conocerlo, para quë asi la empresa obtenga con 
mayor rapidez el exo deseado. 

(De 1912 a 1915 Church fue Ingeniero constructor en Boston. Más. 
tarde, en los años veintes y hasta principios de 1950 fue asesor de 
Ми Hope Finishing Са en Маккленин rinte Ivanin а prouerión: 
y estabilizo el sistema de costos de ropa de algodón. Church murió 
en Taunton, Massachusets, a la edad de 80 años. 


LA WHARTON SCHOOL 


Esta escuela, [шай por Joseph Wharton en la Universidad de Penn: 
Sylvania, es. si lugar a dudas, la primera que exisió en materias 
adminísratvas. Aunque la Wharton School dela Universidad de Penn. 
sylvanta se llamara sólo de “Finanzas y Comercio”. desde 1881 со. 
menzo a establecer las marerias básicas дие Һау se imparten en Lac 
escuelas de administración. De ela derivaron en otras muchas uni. 
versidades escuelas semejantes en Estados Unidos de América у. pos 
tentormenta, өп el mundo entero 

Naturalmente, tuvo que existir mucha Improvisación en este pe- 
iodo inicial. pero muchos de los experimentos realizados en esta etapa 
e ermeñarca amhutparon corrientes y desarrollos Importantes, que 
ашп en a actualidad se consideran revolucionarios Los cursos que se 
impartan en Wharton School se referían a historia, leves y econo: 
mía, Todavia hoy es una magnifica escuela, famosa sobre todo en 13 
especialización de Finanzas, 


зне m 
CUESTIONARIO. 


¿Qué beneficios produce el osudio de la administración en 
los pueblos, instituciones y autores antiguos? 

2. Mencione los elementos administrativos que pueden encon- 
\гагве ya en sumera y Babilonia 

e algunos crlerios y normas adminisirativas establecidas. 

єп China, 

4. ¿Por que se supone que Esspto debió tener ya impor 
Conocimientos adrmíristrativos? 

5 Analice el paternalismo y la delegación en algunos hechos del 
pueblo de Israel 

(6. ¿Qué puede aprenderse de la práctica del gobierno y de los 
¿toreo griegos rospueto de la administrariân? 

7, ¿Qué enseñanzas pueden obtenerse de la historia de Roma en 
materia administrativa? 

A Sena dicho que el leal es quiza e) mayor ejemplo de 
descentalización: Explique por que, señalando los Inconve- 
nentes y beneficios que representó. 

9 La administración moderna recibió grandes aportaciones 
e la administración de la Iglesia Católica y de la militar. ¿Por 
чш? 

10. ¿Qué enseñanzas proporciona en materias administrativas el 
Arsenal de la Republica de Venecia? 

11. ¿Qué ideas administrativas «л puto бейгг de la obra EI 
Principe de Maquiavelo? 

ale еп qué forma inluyó la evolución Industnal en e de- 

sarrollo де la adininsuracón cientifica, 

13. ¿Qué elementos aportaron a la adminisiración сіепи са 
Babbage, Owen, Towne y Hamilton? 


nes 
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CASO PARA EL CAPÍTULO 4 


Una estación de television decide realizar un programa en el cual se 
desarrolle un bosquejo histórico de la Administración. El productor 
requiere hacer un постаје y una setle de tos y dialogas que sean re- 
presentativos de los conceptos de cada epoca, 


La idea basica es que el releauditorio identifique los orígenes y 


evolucion ае la Admirustracin por medio de este programa. 


Se pregunta: 


1. ¿Cuál seria el argumento con el que iniciara el programa y 
соп cuál terminaria coman antecedente inmodiato де шэ exc 

las de administración científica? 

Al tener un tiempo limitado de duración el programa, se ne 

esa coneretizar: ¿qué concepts айииинїылайуов presentaria 

como complementarios y cuáles como excluyentes? 

3, Se pide representar en una sola escena las tendencias dela 
Almimistracion en la taad Media y relacionarias con las cor- 
ceptos del pensamiento de oscriores medievales. Desarrolle 
los texto necesarios 

4. La serie de televisión completa se llama “Bosquejo Histórico 
dela Administración”, pero consta de tres programas. ¿Que 
nombre asignaria а cada uno de bios de forma tal que 
Ke ilustrativo para el teleaudirorio que по conoce del tema? 

5. ¿Considera que se puede excluir en el programa alguna de 
las tendencias señaladas cn cl presente capitulo? јазици 
su respuesta 


CAPÍTULO 5 


ESCUELAS 
DE 
ADMINISTRACIÓN 


CIENTIFICA 


100 CRA EIN VCA 
PREÁMBULO. 


Después Че laber presernado en forma muy breve como se dieron 
los fenómenos administrativos antes de la Revolución Industrial, que 
es la que en realida hace surgir la empresa grande y con ella la Ad. 
munisización Profesional, para estudiar esta misma administracion en 
el momento actual es conveniente adoptar el metodo de estudiar las 
Escuelas de la administración porque, de hecho. todos las autores que. 
van surgiendo se colocan dentro de una de estas escuelas, y solamente: 
onsiderándolas es posible darse una idea de sus tendencias, as co. 
тпа Че ө afinidades y discrepancias 


CONCEPTO GENERAL DE LAS ESCUELAS 
DE ADMINISTRACIÓN 


Se conoce con е1 nombre de escuelas” a aquellos grupos de autores 
que sustentan en forma sistemática principios y métodos similares res 
pecto de una disciplina determinada, Por consiguiente, deben conside- 
rarse como Escuelas de la Administración Cientifica aquellos grupos 
Фе autores que siguiendo ordinariamente a uno o dos autores funda- 
mentales — дие suelen llamaren padres o representantes de la escus 
la— sustentan criterios semejantes, no tanto en lo que respecta a 
hechas administrativos, que todos aceptan. sino más bien en cuanto 
azu ordenamiento, al énfasis en determinados aspius, su Ири. 
tancia y las consecuencias que de todo esto se derivan 

Puede establecerse que las escuelas surgen precisamente cuando 
una matena о iseipna tienen ya suliciente riqueza е importancia 
tama para que, viendo las mismos hechos, los mismos principios y 
las mismas doctrinas, unos autores contemplen principalmente unos 
Aspectos, en tanto que otros destacan otros disuntas, 

Asi consideradas, las escuelas de administración representan pre- 
cisamente una riqueza. porque el hochn administrativa ев complejo 
Че Jo humano y de lo material, de lo estructural y de la realización 
personal de cada uno. Y ya sea que un autor о grupo de autores соп. 
tomple un aspecto, puede formar una escuela о una tendencia. a ш 
que con frecuencia se adhieren otros más 

Sin embargo, esto по deja de representar a la vez charto debil 
инал de la sunuraleza misma ае їл profesion, Formando lo que Koontz 
ha tamado "la jungia administrativa" Fácilmente — hasta sin Contra- 
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десизе— se oponen еп aspecios fundamentales, у а veces Negar. tarn- 
bien а ciertas contradicciones, 

TEvuermenane que u prior! puede decirse que la mayoria де las 
escuelas tienen razón, porque se colocan desde un punto de vista dis- 
tinto, enfatizan cortos erkros y aspectos y, con ello, destacan cier- 
tos principios y características de la administracion, pero а la vez. 
subsiste el problema de que, al adherirse a una escuela se puede de- 
Jar de lado la importancia de otros aspectos, 

А terminar este capitulo podrá verse cómo en realidad las escu 
las se complementan, lo cual no impide que, de alguna manera, se 
suplementon también 

Al estudioso de la administración le quedan dos caminos distintos: 


«y Escoger unn escuela datarmninarta y seguira integralmente: con 
lo cual garantiza en gran parie la unidad de su pensamiento 
adminisraxivo. pero deja de ver ciertos aspectos o. al menos, 
hu роне еп elos el énfasis necesarto. 

by Puede ocurrir también que trate de coordinar eclécticamente 
las diversas escuelas, tomando ciertos aspectos de cada una 
(de ells, lo cual revisie el peligro de caer en un sincrerismo de 
ideas inconexas que provoque una visión aparentemente orgi- 
nica y completa, pero en realidad con daňosas superposiciones. 


Suponemos que mientras no haya un nuevo avance о aparezca 
un nuevo genio de a administración, que logre dar el sitio y el grado 
adecuados a las afirmaciones de сайа una de las escuelas, lo natural 
y necesario será seguir una de estas escuelas y ratar de aprovechar 
toda lo que en las demás hay de bueno. quitando a la Vez lo que en 
las se presensa como débit o reduciendo su importancia. para que 
по legue a la exageración y se armonice con sus ideas básicas. 


1. Las escuelas de administracion quizà puedan agfuparse en cua- 
tro grandes sectores, Podria decirse que las primeras son aque- 
пах que miran la naturaleza imurinseca y la esirucauia de la 
disciplina de la administración, y que, bajo un concepto u го, 
tratan de establecer qué y como es lo administrativo. y dedu 
(Are эй sus reglas o principios. Entre estas escuelas pueden 
оше: 


a) La Escuela de Administracion Cent о пуйто. su Ca- 
racterítica fundamental radica en que por primera vez 


h 


а 
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afirma expresamente —ya se һа hecho notar que de algu- 
na mantra lo explican también Babbage y otros autores— 
yue la ашина vs una cuestion cientifica а la que 
le es aplicable el método científico. 
1а Escuela del Proceso Administrativo, Mejor conocida qui 
zá como Escuela Clásica o Escuela Universalsta, Esta е. 
cuela, defendida principalmente por Henry Fayol, coincide 
еп parte con la de Taylor, o mejor dicho. se complemen- 
tan ambos autores. Su caracteristica radica en tratar de erigir 
шпа estructura logica de los diversos actos que forman la 
Ariminisiración. Cabe destacar aquí que па se trata del nů 
mero de elementos o actos administrativos ni del orden en 
que se presenten, lo cual es secundario, puesto que varia 
En muchos autores que sigue ема escueta 
La Escuela Empiriológica de Ernest Dale. Esta escuela. sin 
prescindir de la fijación de elementos de la administración, 
фмезеп el ondo, como se verá, los sustenta, hace un énfa: 
sis en que la administración, sí bien debe fundarse en la 
experiencia. по debe hacerlo sólo en la experiencia de 
los iniciadores de la administración, sino que, inclusive 
para cada caso concreto, debe descansar en Investigacio- 
пес muporimentalos del momento өп que ве van a aplicar 
y que su enseñanza debe realizarse con base en casos 
reales, 
1а Escuela Burocritic de Мил. Weber. Esie ашог considera 
¡ue la Administración Cientifica debe realizarse sobre la ba- 
se de establecer con toda precisión y detalle todos los ele- 
mentos de organización lormal que existen en ella, con lo 
cual esta sera mucho más porfecta 

Weber divide a las sociedades en ires clases; la socie- 
dad tradicional, еп ta que la autoridad se recibe por el he- 
cho de la herencia; la sociedad carismática, en la que la 
autoridad se Пепе porgir el үзг actua como jefe poses ta 
les cualidades naturales, que se imponen а los demas: y 
Ja sociedad legal, racional burocrática, Considera que esta 
última со la más perfecta, sobre алдо para defender la 
estructura de la sociedad de los embates de la acción de~ 
ordenada por la que cada uno de los miembros de la 
misma socieaad tratan de establecer sus propios inte- 


no ое еледа пе AAC m 
Asi, resulta que la burocracia no es, en su fundamento 


principal, таз que una exageración de la teoría del forma- 
Бато de o urganización: 


з. Escuelas que enfatizan los aspectos humanos еп la adminis- 
tración: 


Puede ponerse como hase la Escuela del Comportamiento Ни- 
mana. А la cabeza de esta escuela quiza podria figurar El 
ton Mayo, Se distingue por el hecho de que recuerda que 
si administrar es “hacer através de otros”. el conocimiento. 
тм! e integral dí eos "otros“ decidirà definitivamente 
«4 que puedan tomarse ciertas decisiones en un sentido. o- 
еп otro opuesto. 

by La Escuela det Sistema Social, Едо recuerda que si la admi: 

nistración tiene como esencia "а coordinación”, la mane- 
та de saber coordinar los elementos humanos y a éstos con 
los elementos matenaies —o еа de turtar et! tueta 34 
indole social— es lo esencial en la administración, NO 
siempre se le disungue netamente de la escuela del Com- 
portamiento Humano, con la que tiene gran parentesco, le- 
gändose inclusive al caso de que se discuta si el que se 
considera más bien como fundador dela segunda, Chester 
Barnard, lo os solo de esta, o también de la del comporta- 
miento humano. 

3, El tercer grupo está integrado por aquellas escuelas que зе apoyan 

em las avances de la ciencia logistica. y emplean principalmen 
modelos matemáticos пага la toma de decisiones 


a) Aparece ante todo la Mamada Escuela de Tama de Decisto- 
лез Esta escueta по solo afirma que todo acto administra: 
tivo se aplica por medio de una decisión —en lo cual todas 
las escuelas езп de acuerdo. sino que lega hasta айт. 
mar que lo que el administrador necesita es saber como. 
tomar decisiones. y que para cada acto administrativo зе. 
rå indispensable conocer perfectamente la forma de legar 
ө clla mediarue un proceso lógico. Howard Rafa de la Uni 
versidad de Harvard es uno de las principales exponentes 
de este enfoque 

т) La Escuela Maremarica. Esta escueta vs шм Uan U 
— por decirlo asi— una continuación lógica de la Escuela 
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Че la Toma de Decisiones, ya que afirma que si bien toda 
тота de decisiones constituye un proceso, y todo proceso 

susceptible de traduciroe en un conjunto de afirmacio 
nes, estas pueden ser reducidas a formulaclones maiemà- 
ticas. Pone además un enfasis exclusivo © primordial 
мн ef mota”, о sea en la representacion fundamental- 
mente matemática del problema administrativo de que se 

Puede decirse que esta escueta se subdivide. a su vez, 
en dos grupos principales: 


La cvernetca, que más bien, siguiendo las ideas de Norbert 
Wiener, y Arturo Rosenbluerh trata de encaminar la ad- 
ministración en su aspecto matemático —considerado 
сото esencial— а traves de esta nueva disciplina, que 
tanta avance ha tenido en otros campos 

+ Кокала "merge Орине" que prendo 
e una técnica sumamente aceptada en la administración. 
y de la que hay varios modelos como la programación 
оса, el método Montecarlo, la teoria de las Ineas de 
espera, etc., пага de llegar соп seguridad máxima а la 
decisión óptima 


4 En el cuarto grupo pueden situarse aquellas escuelas que mi 
тап principalmente a las relaciones que se dan dentro de la 
патілмизсоп, entra de esta categoria uran tres escuelas. 
principales: 

а) (в Escuelas Выгизиийи, ES preconizada principalmente 
por Dahrendorf, Mainte y Etpione, Esta escuela se caracte 
Tiza fundamentalmente por el апаа que realiza acerca de 
las relaciones de la unidad productiva con el sistema social 
ue lo rodea. Entre estas relaciones considera. en primer 
lugar. los elementos formales e informales de la organiza- 
ción. asi como la relación que existe entre ambos, en se- 

| gundo lugar Ja extensión de Jos grupos informales y su 
relación denero y fuera de la organización. en tercer lugar 
dirige su análisis a rodos jos niveles de la organización, en 
cuarto lugar estudia rodo tio Че estimula», tanto materia- 
les como sociales, arenales y la sus tuuendepeniencho 
de estos estimulos. Estudia ademas las relaciones, теат 
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biose influencias entre la organización y su medio ambiente, 
derivando де ello toda una serie de reglas y procedimientos 
‘para la resulu iom she conflictos e intereses у delas probe 
mas que surgen. teniendo en cuenta la influencia del me- 
Чо y no sôlo los problemas internos que se generan dentro 
de ja organización misma. 

Escueta Siuacional o Contingencia, Esta escuela establece 
esencialmente que lo que el administrador hace en a práce 
ica depende sustancialmente de una determinada serte de 
circunstancias que lo rodean; formando а situación concre- 
чә. Algunos distinguen que mientras que la administración 
Situaciopal implica meramente que lo que el administra- 
dor hace depende de una situación determinada, el eno 
чие comingenciotimplicaque la adminicracióntiene un papel 
‘mas activo en las Inserelaciones entes las variables en una 
Situación y la decisión administrativa que se toma. por 
consiguiente, bajo е enfoque contingencia los ашина: 
dores pueden ver una situación en la que elos pueden in- 
аскат o actuar más eficazmente sobre las consauaciones. 
o condiciones y conchar con un patrón de organización más 
estructurado y actuar más sobre ela 

Fecurla de Sistemas. Esta escuela, que пасе fundamental- 
mente соп Ludwig von Bertolan?Iy. es quizá la que ha ob- 
tenido máxima aceptación en el momento actual 

Conviene advenir. on primer lugar, que no se trata en 
ste caso de una escueta especificamente administrativa. 
эпо de un enfoque general: lamado enfoque de sistemas. 
шуа caracteristica principal consiste ense tata de hacer 
que todas ns cierras y todas tas disciplinas formen шп сопе 
Junto unitano cuya esencia se encuentra en considerar а 
todo conjunto de fenómenos como un sistema que, por un 
lado, forma parte de un sistema superior о Suprasistema, y 
quea su vez está formado por ого vanos sistemas, que cons: 
Tuyen los subsistemas. 

Por ойга parte. cada sistemna supone ua entrada o abase 
tecimiento © (nou un proceso realización nohu 
en ingles—, y una salida, producción o resultado —ош- 
pue 

sue enga calar repetilo, e et más generalizado ac 
malmente nómico por la mayoría de las aurores еп una 
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Gotra forma; por consiguiente en su oportunidad serà abor- 
dado más extensamente, 


ESCUELA DE LA ADMINISTRACIÓN CIENTÍFICA 


сла actualidad todas las escuelas exigen que se les considere сата 
Че Administración Cientifica. Asi pues, el nombre dado por Taylor y 
los autores a las teorias de los criterios y principios que 6 estableci. 
y la consiguiente escuela que de ё surgio, sôlo historicamente mere- 
сеп el nombre де Escuela lo Ariminicración Cie. Modemamento 
se les conoce más bien como taylorismo. 


Frederick Winslow Taylor 


Na el 20 de marzo de 1856 еп Filadelfia, Estados Unidos de América, 
них sus primeros esrudios en ia Academia Philips Exeter у posterior 
mente ма a Francia y а Alemania para asistir a otras escuelas. Trato 
de estudiar Leyes en la Universidad de Harvard. pero no pudo realizar- 
lo debido а que padeció una enfermedad temporal de los ojos. 

En 1875 y hasta 1878 estuvo como aprendiz en la empresa Hy- 
draulics Works. pequeño taller que existia en Filadelfia Naco 187% 
hasta 1890 trabajo en la Midvale Steel Works, donde ascendió suce- 
sivamente а oficinista en el taller, a maquinista supervisor de mante- 
imiento, A jefe de diseño y, por último. а ingeniero en jefe 

En 1885 а los 27 anos, obtuvo el grado de ingeniero estudianduen 
la escuela nocturna del instituto Tecnológico Stevens de New Jersey, 
De 18904 189) fueererne general deuna тарпа пе papei de fibra. la 
Manufacturing Investement Co, De 1893 a 1899 fungio como Inge 
niero consultor en administración en Importantes empresas, En ese 
mismo tiempo aprendió contabilidad, pues consideró que le era muy 
necesario para la actividad administrativa a la que se había dedica- 
do, realizando esto par medio de estudios privados 

De 1898 а 1901 fue gerente de la Bethlehem Steel Co. de Penn- 
sylvania. En este periodo hizo sus principales descubrimientos técni 
ns Ine que se mostraron en la Exposición de París en 1900, por los 
que recibió la medalla de la Exposición, 

De 1901 а 1915 se гейг del trabajo remunerado Hasta su muer 
үс. ocurrida) 21 de marsu ue 1913, ш atuando сотто consultor 
y conferencista sin percibir sueldo. 
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En 1911 fue nombrado un comité de investigación por el Соп. 
greso, con motivo de una huelga en el Arsenal de Wacenown, en la 
Чое эе habian aplicado los estucos пе tiempos у orros sistemas ae 
premios que habian sido propuestos al gobierno 

Taylor fue presidente de lu American Society of Mechanical Engi- 
neers desde 1906, y varias veces declarado profesor honorario de di- 
versas universidades, Sus obras principales son Un Sistema de Salario. 
рог Pieza, que se publicó en 1895, y Shop Management, editada en 
1903 

El testimonio que rindió але е1 Congreso en 1911 sobre l tema: 
"udela Administración Cientifica", кө publicó en 1911 con c 
de Principios de Administración Científica 

Frederick Winslow Taylor murió el 21 de marzo de 1915 еп Pila- 
dela 

Para Taylor Ja Administración Cientifica no es de ninguna manera 
un mero programa para alcanzar mayor eficiencia, tal corno un control 
(de costos, un Sistema de bonos o primas, етс. ез en esencia, una re- 
votación mental completa por parte de todos cuantos Jorman una empresa. 

Esta revolución mental surge básicamente de aplicar el método 
cientifico a las experiencias que se conocen o se investigan respecto, 
Че la adminiscación. Ello implica un cambio total en las mentes y 
өп la manera de armar йл ind los miembros de a empresa. 

El método cientifico comprende fundamentalmente los siguien- 
tes pasos. 


Far el problema objeto desu aplicación. explicando la pregunta 

básica de la investigación у formulando una hipótesis o respuesta 

tentata, con pase en as experiencias antenores, sobre la cau- 

sa o fundamentos en que descansa determinada acción о 

función. 

Hacer observaciones preliminares en la relación con esta hipó- 

tesis. para poder entrara su investigación con datos objetivas. 

3. Emunciadodela solución experimental nan prehinma, inci. 
yendo la definición operativa de as variables dependientes еп. 
dependientes 

4. Invexigación cormplera de la proposición, empleando tantu el 
conocimiento cornente сото las experiencias controladas y mi- 
diendo, con precisión las variables resultantes. 

5. Clasificación de las datos obtenidos, con el fin de poder anali- 
зане 


m 


6, Enunciando de una respuesta fundamental experimental a la 
proposición de que se trata, para ver si cumple efectivamente 

En todos los campos que зе le han atribuido; 

Ajuste y enunciado de la respuesta ala proposición. Esta aplica- 

¡ción del método cienilico La administración, considera que esto 

ayuda a evnar y superar las aparentes dilcultades que han exis- 

tido siempre emre trabajadores y empresarios, ubsutuy ndo 

«el antagonismo por la cooperación y ayuda mutua, apovándo- 

зе en la objetividad del analisis 

"Taylor considera que esta aplicación el metodo cientifico a la ad 


ministración sine para evitar y superar las aparentes dalla ue 
han existido slempre entre trabajadores y empresarios. sustluyendo- 
el antagonismo por la cooperación y la ayuda mutua 


Señala Taylor que una nueva manera de verlas cosas, la fijación 


deese nuevo Criterio, еъ precisamente lo que consaliuye la verdadera 
naturaleza de la admirustración cientifica. 


Tayor marca cuatro principos generales de la adwnistracion 


1. Reemplazar los mětodos empiricos por un estudio cientifico 
de cada elemento del trabajo, del que él supone que сайа ira- 
bajador escoge la manera de hacer el irabajo por imación de 
ошо. par la forma como mås le acomeda ete. en tame que 
sujete solamente le señala de modo genera! lo que debe hacer 
La moderna administracion ve el problema mas bien al reves 

rara de que el obrero goce de máa facuhad para aplicar эм 
теп personal, de manera que influya para hacer su tabajo 

2. La selección y entrenamiento cientifico de los trabajadores 
En esto Layioe nene plena razon y en a actuatdaa, aunque 
se hanrealizado avances, hay que contesar que ala mucho por. 
hacer. 

3. La cooperación de los trabajadores con los métodos cteni 
сов para cumplir su trabajo, Taylor no se detiene en desalles 
eneste aspecto. que es precisamente uno de los capitulos que 
(Más interesan a las teorias modernas, y parte de un supuesto 
Umtanto ingenuo: que los intereses del empresario y del trabajo 
ог son siempre Шахов, por lo monos а largo plazo, La reali 
даа es que existen muchos intereses idênticos, pero que existen 
también otras que son opuestos y que elusive destacan mas, al 
menos de momento; los primeros son capaces де integrarse, 
los otros no siempre presentan esa capacidad. Sin embargo. 
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señala aquí algo de suma importancia: que los administrado- 
тез deben tratar de que los trabajadores se adapten al método 
Finance а hase de porsuadilos de que este método es meor- 

4. Una vision más equitativa del trabajo entre ejecutivos y traba- 
Jadores, asummióndo los primeros la planeación y organizacion 
detallada @ la trabajas: y limitándoco los seguados simple 
mente a hacerlo que les señalan aquéllos. cuya misión está 
dirigida de manera precisa a lograr esa mayor eficacia, Coro 
ya se senai enel punto número t, aetualiuerne e раз más 
bien dar Intervención a los trabajadores en la sugerencia del 
modo de hacer su trabajo, porque se considera que ésta es una 
delas motivaciones mas fuertes que tienen para realizarlo bien. 
Cuanta mayor sea su participación, no sólo tendra mayor efi 
acia, sino que se sentra más satisfecho, 


(Coma se deduce de lo anterior, Taylor ene el mento de haber 
señalado la nocosidad do aplicar normas en la administración yel mé. 
todo cientilico, en otros casos пеле cierta vaguedad y, sobre todo, 
parece arrancar de un Supuesto! а completa y constante ridad, aun 
Inmesmata. enire los Ivenests del atrapador y os ше empresario 

Precisamente por su principio fundamental de la aplicación del 
metoda cientifica а las operaciones que constituyen el trabajo es por 
lo que muchos de los autores modernos har hecho renacer su interés, 
por ias teorias de Taylor, Independienternente del hecho —que se se 
байма al tratar acerca de la comparación entre Tavlor y Fayol— de 
e su libro fue conocido mucho antes que los que escribió el segun- 
do. Pero es indiscutible que entre lo que Taylor pudo deducir en su 
tiempo yle que hoy ке quiere implantar en la administración sólo que- 
da el principi general, lo cual no significa una limitación ni al тето 
la la grandeza de este autor, que es uno de los dos pioneros de la 
эйи ий, 

Puede afirmarse que la obra más valiosa do Taylor —y que todavía 
se está aplicando еп gran parte, aunque indiscutiblemente perfeccio- 
nada — es o relativo a los aspectos que podrian amarse “microad- 
ministrauvos”, enire ellos principalmente sus enfoques sobre tempos 
| y movimientos, cuya parte básica expone en su libro "Shop Manage- 

тет (Administración del Taller, у en otros escritos más que realizo 
| Una aportacion valiastsima de Taylor fue el Sistema Funcional de 
Organización, que inclusive lleva su nombre: Funcional o de Taylor 
Para las empresas de su петро lo que se daha más frecuentemente 
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m TÍ 


era la organización lineal, esto es —como se señala más adelante en 
la presente obra—, que la autoridad y la responsabilidad vayan para 
сайа grupo o inclusive para cada persona integralmente por una sola 
linca. para garantizar la unidad de mando. Pero Taylor señaló que 
en ls jes inferiores — mayordornos o supervisores inmediatos esto 
implicaba una capacidad que de hecho no es [aci que se de, alguien 
Irónicamente ha señalado que. debiendo dominar —por lo menos 
en los tiempos de Taylor ocho campos, si un mayordomo о super 
visor inmediato supera pertectamente lo correspondiente a cada uno 
де ellos, más que mayordomo sera gerente 

Propuso él que la supervisión se realizara recibiendo cada grupo 
ordenes de distintos Jefes, aunque de cada uno de ellos en distinto 
aspecto, vyr. de uno en disciplina, de otro en abastecimiento, de 
otto en cuanio al adiesiramionte, de гїп nn costas, de otro еп man 
tenimiento, etc De esta manera, consideraba 6) que se podía recibir 
la ayuda de todos los técnicos especializados en cada materia. Desa: 
Fortunadamente exo tiende а provocar cierta fuga de responsabil tales 
y duplicidad de autoridad: corno se verá en el capitulo do organización 

Otro aspecto de los estudios micrveconórmicos de Taylar fue ul re- 
та‹опапо con losincentos taylor considero —con toda razón — que 
la motivación era indispensable para que los trabajadores dieran suma: 
ximo de ayuda, e ideo un зета de salarios, el que dividió en tres 
partes 


1. Antes de alcanzar la norma, la cual ке јана técnicamente, an 
ече caso se pagaria como un salario a destajo, pero castiga 
do, sea bajando un poco al que normalmente deberia pa- 
gatos por pieza antes de alcanzar la norma. 

2. Al alcanzar la norma, de manera auomáca se daria una bo- 
nificación que llevaria alsalario hasta un 125%% de lo que nar- 
matinee deveria pagarse 

3. Postenormente recibiria un salario con tasas elevadas, lo que 


significa que el salario creceria de manera más rápida que el 
rendimiento. 


Astpues, Taylor considera tres pasos: 1 penaliza eahajavtne que 
по alcanza la norma: 2) estimula fuertemente al trabajador que se 
acerca a la norma. pues con un poco mås de cuidado o de estuerzo. 
logra superar inelusive remuneración normal en un 25%, y 3) esti 
mula al trabajador que ha superado esa norma para que llegue а muy 
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айак producciones, pagándole, por ejemplo, una tercera parte más 
del salario que se ha (айо como normal para esa arca. 


Principales seguidores de Taylor 


"entro de la propia Escuela de la Administración Cientifica, y de tal 
manera conectados con las ideas de Taylor que muchos los han con- 

dorado соп el nombre de "sue seguidores”, existen varios autores 
que solo difieren por enfatizar distintos aspectos administrativos у 
“portar otros instrumentas muy valiosos dentro de la tendencia соттап. 


Henry Сати (1862-1919) 


мас ве una planeación dr Maryland y murió en noviembre de 1919 
еп una hacienda de Nueva York. Fue vicepresidente de la Sociedad 
Americana de Ingenieros Mecánicos, benementa institucion que ayudo 
sobremanera nl desarrollo de la ndeninisración єзєгї. 

Debe considerársele сото uno de los más inmediatos seguidores 
de Taylor puesto que por mucho tiempo — 14 años— trabajó en cola 
oración con el. ып embargo, precisamente en os momentos en que 
empezaba la erica a las teorías de Taylor porque, exageradas por 
algunos, llevaban a сепа deshumanización, Gantt mostró un espe- 
(ll interés —no solo tórico. sino practico— por е1 aspecto humano. 
Quizá este interés por el hombre es el quelo hace más característico 
У lo quie más destaca en él 


1. Entrelosinstrumentos más valiosos creados por él, quizá el más. 
conocido actualmente, es la gáfica de barras, hoy conocida 
por todos como Gráfica de Gana, la cual consiste en un dia- 
grama еп el cual el eje horizontal representa las unidades de 
tempo, y еп ol vertical se registran las distintas funciones, las 
que se representan por barras horizonsales, indicando los diver- 
sos tlempos que cada una de ellas exige asi, se puede tener un 
чошгыреїесї Че que es lv que hay que hacer en cada dia, de 
cuando debe comenzar una actividad al terminar otra que lees 
necesariamente previa, etc. Muchos han afirmado que laGráfi- 
Fade Gant přese todo su valor Irente a novedades tales como- 
los sistemas de ruta critica. pero la realidad es que, para cosas 
sencillas, sigue usándose en forma casi universal, 
Ога aportación vahosisima de Gantt, donde ya destaca más con- 
cretamente su caràcter humanista. es et que se relaciona con su 


sistema de Incentivos. E señala, en primer lugar, que no debe 
penalizarse el trabajo Inferior al normal, sino que esto de- 
be manejarse como otro problema, por una supervisión más 
cuidadosa, estimulo moral, екс Asi, el trabajador tiene un sa- 
Tarin hasr garantirao aun cuando no aleance la norma. pero 
a legar а el recibe una bonificación —ordinariamente de 20 % 
“a 30%—, que lo estimula a alcanzarla; asl, a base de estimu- 
los, y no de sanciones, Ganm conduce al trabajador hasa el 
nivet en que debe hacer su trabajo, Por orra parte, una vez que. 
ha superado la norma tiene un premio adicional de un por. 
centaje de ө que realza por encima de ela 

з. Ошо de los aspectos propios de Сапин, también conectados 
соп su enfoque humanístico, es que enfatizó que el eo esta 
ligado con el entrenamiento de los trabajadores. y que este y 
la capacitación son responsabilidad de la administracion. 

4. Gannt зе adelanto а su tempo al hablar de cierta democracia 
еп la industria 


Frank А Gitbreth (1868-1924) 


Este autor nació en Fairfield. Maine, Estados Unidos de América In: 

| tenvó ingresar al famoso Instituto Tecnológico de Massachusets, pe- 
то por razones de salud le Tue imposible conseguro, Pue membro 
de la Sociedad Americana de Ingenieros Mecánicos 

Ойга una de las cosas que más influyeron еп за labor fue su matri- 
monio con Lilian Mosler, quien era profesional en psicologia у educacion. 
у quien adquirió posteriormente conocimientos en administración 1а 
Jabor de amos fur г ral manna Interesante qun las meraci e oor: 
ameno de la medala de Gantt por parte de la Sociedad Americana 
Че Ingenieros Mecánicos en 1943, por ser los pioneros en un trabajo 
conjunto сп esa disciplina. у, sobretodo, por эш desarrollo de les prin 
“Өр у técnicas de los estudios de movimientos y su aplicación en 
la industria, 

Loren comenzo su Investigación en et trabajo de la construc 
ción estudiando los movimientos para colocar ladrillos, reduciendo 
dichos movimientos de 18 а 3 y aumentando el número de ladrillos 
(de 78 a 350). Colaboró también en los mětodos para el reclutamienso. 
Че los soldadas en la Primera Guerra Mundia! у para la rehabilitación de 
los incapacitados. 

Su labor principal se realiza en relación con los estudios de том, 
mientos, delos que debe considerársele como el verdadero райе No 


K 


тед пп poz oto m 
sólo perfeccionó y dejó casi en їл forma qué hoy se usan los diagra- 
(Mas de proceso y de lujo. ino que adaptó una cámara de cine para 
томга loa muvimienios que se realizan en el raja descampo 
Aléndolos hasta sus más pequeños elementos o “micromovimiemos” 
que recibieron el nombre de "iherbligs” —el mismo nombre de 
rar, cor малою de sus tetras— Encontró цыс оз mavimien 
тов básicos eran siempre 17. esto le hizo buscar la manera de redu- 
¿iros al minimo. no sólo en beneficio de la empresa sino también 
¿el propio trabajador, puesto que le evitaba cansancio 

Puede decirse que mentras Taylor —con quien mantuvo una gran 
amistad, а igual que con Gantt vela más bien el ambiente det tr- 
Баю y Gant al hombre en si mismo, Gilbreth гад de profundizar 
hasta el máximo en los aspectos fisicos y el control delas movien- 

realizados un el trabajo. L labor de esca fun relaionarlo con 
los aspectos psicologicos у de tras disciplinas, de al manera que tam 
bien puede asegurarse que бйзге! по es de ninguna manera sólo un 
}ргорарлйо е notre ev que herní lo sigida de los obre- 
ros. Asi, estudió también l fariga: con el Пп de encontra la manera 
де reduciria 

Se valió también del cine рага captar os movimientos que së tu 
tian en el rabajo, fotografando Junto con el obrero un cronómetro, El 
cronamerro que usaba Glbre estaba dotado de una maneei pe- 
шей. que registraba los segundos, y una grande que giraba sobre 
tina circunferencia dividida en 2 000 unidades, de tal manera que, 
Ai proyectar pueuamenis 1a prieta a a misma velocidad. se podía 
determinar cada micromovimierno.con aproximación de dos mist- 
таз de segundo 

went ambien ur sistema de tarjetas de personal que атто "ista 
Blanca“ que puede considerarse como un precursor de los actuales 
sitemas de calificación de méntos. 

"Ala muerte de Gareth, ocurrida en 1924. Cuando se preparaba 
para asistir al Congreso Internacional de Adminisración que se cele- 
така en Praga, su viula, Lilian M. Сает, continuo desarrollando 
por muchos años las interesantes experiencias que ambos habían 
iniciado. 


ESCUELA DEL PROCESO ADMINISTRATIVO 


Ante todo, debe enfatitarac que lo consíal de esta oscuala no es el 
hecho de que se descompongan necesaria y realmente los actos ad: 
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ministrativos en una serle de pasos о elementos” irreductibles que 
parecen formar un proceso, todos los autores que pertenecen а esta 
escuela están de acuerdo en que un solo aero administrativo puede 
tener las caracteristicas de varios de estos elementos”. como ls llamó 
Fayol. Ciertamente tuvo la primera visión del "connuurm  poro es 
un error pensar que la esencia de la dota fayulista кона єн 9a dl 
vision de elementos. 

Tampoco Implica que se establezca cierto numero de elementos, 
рог ejemplo en cinco, cuatro. tres о seis. pues autores pertenecientes 
A la misma escuela usan distintas formas de dividir os actos admi- 
nistrativo. Mucho menos significa que el orden en que esos ele- 
mentos se presenten sea precisamente el verdadero, Por razones 
pedagógicas о lógicas se usa cierto orden sólo para poder compren: 
derios mejor. explicar mejar y —quizá— aplicar ls áeniras соп ma 
yor eficacia 

Los llamados elementos de la administración (а planeación, el 
«control, ec) по on cxcluivos de csa cscucla, sino que todas las usan, 
aun cuando los pongan en otro orden y los enfoquer bajo otros as 
pectos. 

Se costera que el sermino Escueta Clasica” puede һриксайа 
„mas claramente por el hecho de que fue la primera que se presentó 
соп un aspecto de organización cientifica. Quiza también, como otros 
la llaman, puede considerársele como “Escuela Universalista tanto 
porque su principal autor, Fayol. у sus adeptos consideran que la ad- 
ministración se aplica no sólo en la empresa sino en cualquier activa 
Чай humana realizada еп grupo, come también porque consideran 
que los principios de la administración no varían sustancialmente con 
1а lase de acuvidad de que вө trato. 


Henry Fayol 


Nació en 1841 en el seno de una familia francesa de la clase media, 
Asistió al Liceo de Lyon de 1856 a 1858, y de 1858 a 1860 a la Es 
аша de Minas de San Esteban. En 1860 fue nombrado ingeniero en 
las Minas de la Commentry, y en 1872 administrador general del Gr 
ро de Minas de Commencry, Montrco y Berry 

En 1888 fue designado director general de la Compañía Com- 
mentry-Fourchambault Su éxito fue tal que logró adquirir para esta 
compañia Las mine lo Rrossac, las de Decazeville, asi como las de 
Joudrevile, en os campos carboniferos del este de Francia. En 1918 


se retiró como jefe ejecunivo de la Commentry, pero siguio siendo su 
director 

Fue galardonado con el premo Delesst Ше la Acer de Cher 
cias, con la Medalla de Oro de la Sociedad de Fstimulos para la In- 
ча Nacional y con las medallas de Oro у la de Honor de la Sociedad 
Че la Industria Minera. 

Fue tambien designado caballero dela Legión de Honor de 1888, 
маг de la misma en 1913 y alcanzó el grado de comendador de 
la orden de la Corona de Rumania en 1925, 

Murió a las 84 años, hablendo escrito solamente dos obras prin- 
cipals: la más notable, editada өп 1916, fue Administración Indus- 
trial y General, a que desafortunadarrente no fue traducida al inge, y 
por ello tampoco conocida en Estados Unidos sino 30 años más tar- 
Че. En 1921 «ын, еї Што La Ines ташыт et ыш) у 
el Despertar del Espiritu Público, 

Antes de hacer un esquema de las ideas básicas o, más bien, 
dle la estructura de a seora de Fayol sabre la administración, es con: 
vemiente señalar lo que a nuestro juicio es lo más importante: aquellos 
principios que. aunque no todos inventados por él. recibieron de este 
autor francés —considerado por algunos como el verdadero padre de 
la administración su plena consagración y fuerza. 


1 En primer lugar señala Fayol con toda precisión que los pri 
cipios de la administración son aplicables no solo a las em- 
presas, зно а cualquier actividad v institución єп que exista 
coordinación de esfuerzos humanos para alcanzar ип fin con 
eficacia. Puede decirse que establece el princ/pto de la univer 
хайд: por ello se ha dicho que muchos consideran esta es- 
cuela con el nombre de “universalista. 
Fayol establece que la administración se basa en las tecnicas 
y principios de ras disciplinas, pero que es algo distinto de 
elas. así como de las actividades sobre las que se aplica. As! 
pues, afirma su epoch 
3, Fayol sostiene tambien que la administracion deduce sus re- 
glas de la experiencia de los más grandes administradores. No 
«a, pues, algo meramente teórico, sino que surge dela expe 
riencia en la forma que se ha señalado en el principio anterior. 
4. Señala Fayol que la teoría de la administración es un medio 
© un esquema para organizar la experiencia que se па аади: 
rido. No le da, por consiguiente, ni carácter puramente себя. 
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co ni puramente empírico; a la teoría le da principalmente el 
papel y el valor de servir para organizar y aplicar esa axpo: 
encia que se ha adquiriu, 

5, Establece también que la administración es algo capaz de ser 
enseñado, y que no шо meramente de la capacidad perso: 
pal que venga un determinado jefe de empresa o de otra insti- 
tución, Esto es un enorme avance que la conduce hacia su 
definitiva incursión en las escuelas y en las universidades co- 
mo una carrera especial 

6. Los siguientes principios o ideas más bien insinuadas, son quizá 
ул la má penpiámente personal de Fayol, y expresan oxplici- 
tamente que la administración descansa principalmente en la 
Organización formal. esto es, en la estructura de autoridad y 
Fesponsablidades que corresponder а аша шло. Por ellu tui- 
а de precisar las funciones que pertenecen а cada unidad do 
rabajo, por lo que trata de denilicar las que corresponden 
а tada ejecunvo Podria decirse que esto es un principio de 
Impersonalidad de tas funciones administrativas. 


Lao ашнен si quis Fayol destuineta ч papel de a ura 


nización informal. sino simplemente: que el ропе como cimiento del 
manjo de las empresas y organizaciones ante todo una estructura 
adecuada. 


En cuanto a su teoria en sí misma, зе advierte que Fayol más que 
sir a definiciones tiende a establecer enumeracionos, con diver: 
ejemplos que pueden dar шпа idea más completa de las funcio: 
© actividades que el trata de describir 

Ач, romienza por astablecar que la adminisiención de una am: 


presa comprende sels operaciones fundamentales: 


1. Operaciones técnicas (producción, Fabricación, transtormación! 

2. Operaciones comerciales (compras, ventas. permutas) 

3. Operaciones financieras (Misqueda y administración de са. 
ршен. 

я. Operaciones de seguridad (protección de bienes у de personas) 

5. Operaciones contables (Inventario, balance, precio de cost 
estadistica, ot), 

6. Operaciones administrativas: 


Por curo hace а ostas limas, que зоп las que analiza en su 


то Administración General Industrial, señala que la administración 
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consiste en “prever, organizar, mandar, coordinar y controlar”. La 
“sección más Importante de su ibro establece qué entiende por cada 
Una de estas actimaaaes, sus normas y pur que auu necesarias, 

N respecto cabe hacer dos actaraciones: а En la primera de estas 
operaciones, ta previsión pre. antes, y visión, Ю que se we—, Fayol señala 
que consiste en “eserutar el futuro y hacer los planes de acción: Con 
“aquellos que separan — como lo hacemos nosatros— la previsión de 
Ja planeación. hay que tomar en cuenta que mn la época de Fayol ya 
estaban señaladas estas dos divisiones en la misma definición, сото 
уа se explico. igualmente. es necesario hacer énfasis еп que la cuana 
Función que © pue аля астат) es сп realidad la esencia de 1a ad- 
ministración: la previsión es coordinación de los hechos que se lo- 
gran investigar con los medios con que se cuentan, As, la planeación 
ds Una coordinación de las distintas actividades que se van a realiza 
por lo que se ha preferido cambiarla por dirección. que comprende: 
Ya en la práctica la coordinación final y conercta que tiene que real 
zarse siempre al ajustar los planes а los casos concretos 

Para complementar su teoria administrariva señala despues Fa 
| yol que para que ёла saa olartva debo ajustarse а los siguientes Drin 

аре 


= онын del trabajo. Сма по сэ sina el viejo principio de la es- 
pectalzación 
«+ Autoridad y responsabilidad Debe advortrse que la primera de: 
pende de la segunaa 
+ Disciplina. Mantener el arden рог medios pasivos —sálo en 
aso ndispensable— por los negativos, pues una elevada сот 
шга es necesaria para que subsista una organización. 
| * Unidad de prendo. Nadie puede tener dos jefes, porque habra 
«duplicidad de ordenes o fugas de resnonsabilidades 
| + Unidad de dirección. Para саба grupo de actwidades con los mis 
| тов objetivos habra una cabeza y un plan. afirma Fayol. y aclara 
ue по debe confundirse соп ul anterior. pues la apa implica 
éste es que los diversos planes deben llegar coordinados debi- 
damente a quien ha de llevarlos a cabo 
+ 5ивотитасуол del тет» Individul ut tes penera, Aqui con- 
Viene hacer una pequeña critica © ajuste a la idea de Fayol: más 
que subordinación lo que debe buscarse es la coordinación, 
уа que el hombre emra en la empresa para subordinar inte- 
graimente los derechos que tiene como persona al fin de una 
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entidad abstracta o de intereses particulares lstinos, El servi- 
lo contratado es lo único que puede subordinarse, siempre y 
cuendo по se leon ha dignidad numana 


* Remuneración. Esta debe ser justa y razonable, en forma tal que 
recompensa el esfuerzo realizado, 

Centraización, Fayol señala que más Importante que el grado 

Че centralización о descentralización es el hecho de que sea 

adecuado a la empresa, y que todos lo conozcan y no se lecam- 

ble constantemente 

+ Cadena de mando, Debe existir una lines lo acia que una, 
desde el ultimo súbdito hasta el supremo jefe. sin perjuicio de 
las aportaciones de los jefes intermedios. 

= Orden, Lo establece princpalmenne acerca del order Васо La 
proverbio de "un lugar para cada cosa, y cada cosa en su ki 
ar”, que se puede aplicar también a las personas. 

* suda. Bata es una combinacion de la bondad, de la benevo- 
lencia y la justicia, ya que esta última. por establecer normas 
generales, puede encontrarse que еп un caso concreto resul 
теп injusticias al aplicar dichas normas al pie de la letra, 

Estabilidad del personal, Una empresa en que estén cambian- 
do constantemente todos sus miembros na porra cer pro. 
puesto 

© iniciativa. Ésta debe ser una de las mayores fuentes de mejora- 
miann an los negocios. 

* Espiritu de grupo, La unión hace la fuerza, Este principio ha re- 
Ibido su mayor splicación еп los últimos петров. 


SI se comparan las oras de Taylor con las de Fayol, aunque es- 
te último en algun tiempo se opuso a las del primero, se entenderá 
por que as [mal comprendió que eran puntos de vista complementar 
rios de sus propias ideas, Podría decirse que Taylor mira más bien 
los principios microadministrativos —sin que por elo deje de ver ls 
mmacroadministratvos, las grandes estructuras de la empresa —, en 
tanto que Fayol míra principalmente esas estructuras —también con- 
templadas en las prinripios Fundamentales de Taylar, aunque con 
menos precisión y detalle, y que todavia existen y subsisirán— sin 
que por ello deje de ver muchos aspectos de tipo microadminitraivos 

Como ya se ha duhu, la папа aparición del пото de Fayol (30 
años después) — inclusive en la misma Francia, dos años después de 
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que lo había terminada en 1914, por razones de la Segunda Guerra 
Mundial— hizo que aun en los ejércitos se aplicara más bien la doc- 
тапа de Taylor, y asi quedara oscurecida la labor de Fayo). pero sl 
tiempo se encargo de revelar que ambos son os dos pioneros de la 
administración 


James D. Mooney 


Este autor inglés al que puede considerärsele como un continuador 
че la doctrina de Fayol, по Tue sólo un teórico, sino principalmente: 
un práctico. 

Еп 1920 габа} en la General Motors. ascendiendo en su jerar- 
quia hasta llegar a ser president de la General Motors Export Corpo- 

Durante 1930 el presidente Franklin D. Roosevelt lo escogió co 
mo su personal emisario secreto para entrevistarse con Hitler, еп un 
intento desesperado por terminar con la Segunda Guerra Миті, an- 
тез de que América se viera envuelta en ela pero. como se sabe. de- 
Safortunadarmente no tuvo éxito alguno, 

Antes del desarrollo de esta guerra, Mooney convirtio a la Gene: 
ка! Motors en una empresa de producción de artículos para la бегеп 
sa. Tiempo después dejó la empresa para ingresar en la Oficina de 
Aeronávtica y Marina de Estados Unidos, Despues de la querra fue 
presidente y director del Consejo de Administración de la Willys Over 
land Mosa 

En 1931, Mooney у Alan С. Reiley produjeron un libro titulado. 
(Orovand Industry. Este ro, una vez complementado y revisado, apa- 
техйө —y es hoy sumamente conocido— con el nombre de Principios 
Че Organización 

La obra sigue Nelmente las ideas de Fayol. pero con dos caracte- 
пыказ peculiares! 


1. Comienza haciendo un analisis delos diversas pueblos insti 
tuciones, con el fin de poder deducir mejor los principios de 
la administración: 

2 Por oira pare, bajo el mexodo de Luis F. Anderson —que tam: 
теп se па adoptado aqui— estantece mas desarrolida y es- 
tructuradamente los principios de Fayol, presentando con ello 
ün numero mucho mayor de principios 


Por o anterior puede decirse que este hra es sumamente original 
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y valioso. no obstante seguir ia linea layolisa, y que en la actualidad 
з considerado como una obra de consulta sumamente interesante 


Lyndall F. Urwick 


Маш en Inglaterra мау 1891. Tuvo experiencia en la administracion 
no sále en la empresa sino también en la Armada. alcanzando en ês- 
а el grado de coronel. 

Fue director del Instituto Internacional de la Administración, con 
Sde en Ginebra, Hasta 1951 Tue jee de una muy conocida firma de: 
consultores. "Urwiek. Orr and Partners Lra.. de Londres. y desde en- 
tonces se ha dedicado a escribir acerca de la administración y a dar 
conferencias muy brilantes respecto de la misma. Ademas, fue: 
director del Instituto Internacional de la Admintaración de 1920 
31035 

En 1943 Urwick escribió bro Eementos de ia Administración, e 
que trata de суа! las tease Taylor, Рауш, Mounsy y oros tec 
nicos. Hace notar en él que la administración carece de la precisión 
que es propia de las cienclas fisicas. у también que uy una gran can- 
lidad de conocimiento adminisiraivo disponible que todavia no ha 
sido utilizado. 

En la división de Fayol él separa la previsión de la planeación 
somo lo hacemos nosotrus— por las razones que ya se han apuntada. 

Unwick hace tan grandes divisiones y subdivisiones de los princi- 
plos y mala pern an forma ran sistemática, que a veces Parece 
Artlficioso y confunde un poco en su claridad, on vez de favorecerla, 

En vez de su conocido libro Los Elementos dela Administración. 
osos preferimos опо que parece mas bien la гапа jů the ar 
conferencias que dio еп la Arnerican Management Association en 
Nueva York y que apareció con el nombre de Los principios de la 
Organizacion Esta obra —aunque pequeña, muy valiosa— desafor- 
tunadamente no fue publicada sino slo en una versión mimeográfica. 

Urwich colaboró posteriormente en algunas orras obras, por cem plo 
ел El Staff en la Orguntración, de Brnesi Dale 

También publico, por encargo de la American Management Asso- 
ciation, өз lhin The fie Вол) af Management en 1956, еп donde 
reseña la historia de los pioneros de la administractón, © inclustve 
Фе algunas modernos. Segun tenemos entendido, está por aparecer 
el segundo tomo de суа obra, no sabemos s esca pur el stu 
ЧК о por oira persona, 


Fa тог тт 
ESCUELA EMPIRIOLÓGICA 


Ya seha señalado er dl capitulo | el papel empirico en la administra: 
ción, Por ell, адш solo se tratarán las ideas particulares у Concreras 
Че Ernest Dale al respecto. 


Ernest Dale 


Todos lo consideran como el pudre de la Escuela Emprriologica. Es 
miembro de varios Consejos de Administración en numerosas em- 
presas en America, Europa y Asta. Ha obtenido titulos de las univer- 
Sidades de Vale y Cambridge y ha иаһа}ай on universidades como 
Yale, Columbia y Nueva York. Ha sido profesor huésped en la Whar- 

| ton School, Universidad de Pensilvania y Universidad de Virginia. Sus 
жый» se ligan principalmente con la Universidad de Cornell 

| Ha obtenido varios premios por sus escritos —Newcornen Prize. 
Mckinsey y otros—, y es miembro de la Academia Internacional de 
la Administracion. 

Por lo que se refiere a determinado orden de las elementos admi- 
nistranivos, puede Чесизе que. al menos en parte, deriva de la lamada 
Escuela del Proceso Administrativo, como ya se señaló en el capitulo 2 

Dale pretende establecer en dos formas el carácter empírico еп. 


а) En ta enseñanza, señalando que £l principal medio para trans- 
ferir la experiencia а los alumnos са el método del uso de ca 
sos eales A este respecto саре indicar que la mayoria de las 
universidades —n0 solamente las estadounidenses sino tam- 
men las mexocanas— estan totalmente de acuerdo, ya цис A 
1а administración consiste еп aprender a tomar decisiones, eso, 
se realiza mejor analizando casos reales. 

y Ena practica real considera que debe usarse la investigación 
mås inmediata y el enfoque comparativo al que ya se ha alu- 
dido en esta obra, Con ello se prentede que las soluciones a 
los problemas prácncos se busquen y se analicen en forma. 
más efectiva tratando de investigar еп cada caso lo que en otras 


| яше ез conveniente y desechar o que na sea aplcahie al casa 


(Dale еситсе corpo cierto que la Escuela Clásica u Operativa y 
orras escuelas mas, ве apovar er la experiencia, pero ésta era la de 
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las clásicos, ta de aquellos que tuvieran genio especial еп la adminis- 
ración, como Taylor, Fayol, ete , quienes viendo algunos casos de- 
ducian reglas muy amplias © ineresantes Dale considera —en gran 
parte con razón— que no basta con la experiencia pasada. cómo fue- 
топ antes el problema y el ambiente, porque la administración no 
ro ago sado оп precedentes, y es poco probable que las situacio- 
тез futuras sean iguales a las del pasado, Una solución que fue ade- 
cuada en el pasado puede no serlo hoy, limitando así el presente y 
el futuro. Las generalizaciones deben deducirse de algo más reciente 
у ser limitativamente aplicadas. 

Por ога parte. Ernest Dale afirma —en consenancia com ln 
anterlor— que la administración no alcanza realmente el nivel de téc 
ica, pues sus reglas slempre jenen excepciones: no pueden aplicar- 
зе por igual en todos los casos que se presenten. Asimismo, señale. 
que se trata más bien de “consejos”. tornados de la experiencia, que 
se нап adapiando a cada caso según sean convenientes, o no, las 

Nosotros coincidimos con Dale: 


1. En cuanto que estapiece que uno de las mejores méxodos pa: 
та a enseñanza de la administración es el método de casas 

—o mejor айп. el de “simulaciones” — No creemos, con odo, 
que deba confundirse lo que Dale quiere decir con pensar que 
соп sólo aprender unas cuantas reglas sobre el proceso para 
decidir se ha aprendida ya adninicrarión 12 mecánica de un 
proceso debe ser idêntica, pero puede conducir a soluciones. 
diametralmente opuestas, segun sea "el contenido” delo que 
5e “procese” a través de estns reglas 

En segundo lugar hay que hacer norar que. по obstante que 

Ө дезсопа de la experiencia de los antiguos como menos vá: 

1а, su male Пого TR rear Organizer en realidad no es 

(tra cosa que una deducción de un acucioso estudio пе adm 

istradores de orro tiempo, 

3. Respecto a que las situaciones actuales deben ser analizadas. 
соп base en investigaciones recientes. estamos completamente 
де acuerdo, y deseamos de manera Terviente que nuestras uni 
versidades у centros de estudias superiores puedan realizar es- 
тийз màs actuales, cuyo costo y la necesidad de técnicos de- 
irados a esa función ha dificultado hasta ahora realizarlos. 
Creemos también que las empresas deben realizar esa inves- 


gación de a experiencia en el medio actual antes de llegar a 
эш decisiones. pero si no lo hacen es también muchas veces 
Por lata de поспісоз especializados en ева labor, пие чиа йе 
gran valor para la administración en general. Por otra parte 
o debe soslavarse la dificultad indiscutible que representa el 
hecno de que las empresas cumpetiguras dificilmente acer 
деп а proporcionar la Información necesaria 


Sobre ei посто de que по exister! reglas en la administración, 
sino sólo consejos, agudamente hace notar un autor de administra: 
Чп que pocos, como Ernest Dale, han formulado quizá tantas reglas 
omo la hace dl. por ejemplo en sus magnilicos libros sobre la Ura- 
nización y sobre. Sta —estudo realizado ито соп Urwck— Por consi 
guiente, consideramos que definitivamente puede afirmarse дие el 
hecho de que una regla deje de aplicarse en algun caso no le quna 
su validez. Aun en el Derecho, y con mayor razón en otras discipli- 
an, una regla mo siempre ве aplica de igual manera. porque no hay. 
lima regla para cada сазо, sino que en cada situación o problema con- 
cretos se buscan las distintas reglas que se refieren а ely de l combi 
алп. pr ea им, тсн de esos dicas reglas. 3e obtiene 
1а solución al problema conerero de que se trata 

Tampaco nos parece criticable lo que denuncia Dale en el sent 
о de una prolileración e instrumentos, hecha de tai manera como 
5i ya la administración estuviera totalmente terminada. Ocurre dice 
el aue еп el campo de la investigación de esta materia la organiza- 
еп surge como una catedral completa, соп una biblia, mandamiea: 
тоз. тоз. lturga, et La administración está realmente en constante 
“avance, V quizá Jarnáe dejará o ачаа, 


ESCUELA DEL COMPORTAMIENTO HIIMANO. 


Esta escuela surge, сото su nombre lo Indica, dei hecho de enfatizar 
ue en ln esencia misme de la adminizaración че encuentra todo 
lo relativo al comportarmiento del hombre. de acuerdo con la natura- 
leza de éste 

Pare de оо» bases fundamentales: 


1. Ya que la administración es hacer "a través de otros”, la manera 
сот esos "otras" sientan, reaccionen y actúen determinara 
necesartamente las caracteristicas de la administración, 
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2, El avance de las ciencias del hombre en los ultimos tiempos 
ha sido tan grande que muchos han hecho notar que se ha me- 
orado mucho más en as últimos cinco lustros, que en todo 
el resto de la historia de la humanidad. 


La armenios sigri Dica que se concentra en la administracion de las 
personas y descansa a la vez en el principio de que sin el trabajo de 
esas personas no es posible alcanzar los objetivos, Las personas de- 
ben ser entendidas como tales: por ello pone su principal enfasis еп 
la motivacion de los individuos como seres psicológicos. En realidad, 
тота al individuo con todas sus relaciones. y de ahi su conexión tan 
grande con la escuela que se verá a continuación: la del sistema social. 
Por ello en ема escuela tenen especial importancia todas аз cuestio- 
es retarinnadas con morivación, relaciones interpersonales, exe 

¡Como ya se señalo, es indiscutible que esta escuela encierra gran 
pane de verdad, como casi todas las demás; es imposible compren: 
der c fenómeno administrativo sin ria еп ura la esencia delas 
relaciones humanas. y así во ha enfatizado 

Pero otto problema distinto es tratar de hacer equivalente ё campos 
¡dela administracion con el сатро de cualquier relación social. La pri- 
mera objeción que a esto se opone es que, соп esa base, cualquier 
(tra disciplina que implique relaciones interhumanas deberia redu- 
«зе a la psicologa social; asi, deberian desaparecer el derecho, la 
economia y todas las demás manifestaciones de actividades que se 
дап entre los hombres para exisie<áin la psicologia, cuando mucho 
соп determinados sectores de especialización, En realidad el fondo 
де todas estas disciplinas es humano, pero cada una tiene reglas, ins 
trumentos y fines especificos 

La verdad, como siempre, está еп el medio; no puede permitirse 
que ве prescinda del campo humano y sociológica en a Administra 
Чп. Peru urune esio y afirmar que la Administración по es más que 
Psicología. hay un grave error, el cual se demuestra por otro factor: 
la administración de cosas quedaría casi sin electo, reduciendose: 
a la pura administración de personas, 


George Elton Mayo 


Nació en Adelaida, Australia, en 1880. Su trabajo principal lo realizo 
тп Estados Unidos, en el Dopartamento de Investigacion Industnal, en 
Harvard, entre 1927 y 1947 


T E 


Enseñaba Lógica. Flosofia y бка en su раі natal, hasta que al 
llegara Estados Unidos en 1922, despues de dar clases de las mate- 
Has de ы especialidad, бис nombrado en 1925 profesor ayudante de 
Investigación Industrial on a famosa Escuela de Negocios dela Uni 
versidad de Harvard. Aunque ya habia hecho experimentos е inves- 
Figaciones en algunas empresas de renombre. lus que lv hicieron 
famoso fueron os realizados en Hawthorne por a Westem Electric 
con la ayuda económica de la Fundación Rockefeller. 

Fue miembro eménto de a Academia Americana de Ares y cien: 
«as. y conservó este honor hasta su retiro voluntario en 1947 Sus 
principales йил son Lox Problemas Humanos бе una Ctolización hr- 
Фани y Los Problems Socules de una Ctización Industrial, Murió 
el 7 de septembre de 1949. 

Жо э desert аңы todos los pasos де шк investigaciones mer 
cionadas. pues Estos aparecen уа resumidos enel libro Administración 
de Personal, Тот 1 La conclusión ala que llegó Mayo fue que los 
Factores teemcos y economicos sun ens mias que Los fac» 
лого emocionales, las actitudes y os sentimientos. Sin embargo. en- 
tre los actores que influencian as actitudes бе os empleados y sus 
Sentimientos. los de máxima importancia son aquellos que surgen e 
аратай en grupos socials. "S se realizan subitamentecam- 
Бик radicales en nuestras habilidades técnicas y en nuestros méto- 
dos de trabajo, debemos desarrolla habilidades sociales que pueden 
balancear estas movimientos, efectuando tambos sociales en los mé- 
одот do vida, para conrdinarse son la situación morata, Ni promos 
ут y prosperar con un pie en el siglo XX y aro en el siglo XVII" 
Ademas. Mayo hizo notar que mientras los administradores aceptan 
һогтатет la поняв аа: de siestar © sus trabajadores en 
Tas nuevas habldadestócucas que requieren. по hacen о mismo por 
cuanto se trata de las nuevas habilidades sociales, о sea su adapta 
сп y ésta implica primariamente un nuevo concepto de autoridad 
¿que по depende del derecho formal pars requerir ación delas de 
¿más sino del grado en el que los individuos aceptan las Ordenes. Es- 
то. a su ver. depende de una actua personal cooperativa de los 
inehwtuasy, por tra parte, del stem de comunicacion y participación 


Hugo Münsterberg (1863-1916) 


Nacio en Danzig, Alemania, de padres judios. Hizo sus estudies prin- 
ратете en la Universidad de оа рац. se duro en Psicología, disci- 
plina que estudió can el famoso psicólogo Wundt 


na l 

A la edad de 29 anos Jue a la Universidad de Harvard. por invita- 
ción de william James. para hacerse cargo del laboratorio de рзкојо- 
¿ga y como profesor de Palcologín Experimental. Aunque volvió a 
enseñar en Alemania, más tarde se estableció permanentemente en la 
Universidad de Harvard, сото profesor de Psicología, hasta su muerte 

Mansterberg es considerado como el padre de la “Psicología In 
dustrial”. habiendo definido la finalidad у los métodos de esta nueva 
ciencia aplicada, Desde un principio se propuso aplicar la psicologia 
para efectos en a industria. El resultado de su trabajo ше su libro Pst- 
собаја y Eficiencia Industrial, еп el que pedia se utilizara mas а clen: 
(la en la administración. y una mejor comprensión y aplicación de 
la psicología, tratando de establecer un puente enre la obra de Tay- 
lor —а quien tenía en gran aprecio— y sus trabajos 

Münsterberg notó que los ingenicros sobre eficiencia dabanı uit 
gran énfasis а las habilidades fisicas; pero no tomaban en cuenta las 
habilidades psicológicas o mentales. 

Segûn Münsterberg, el papel de los psicologos en la industria de 
beria ser: 


1. Ayudar a encontrar las personas тав aptas para cada trabajo. 

2. Determinar en qué condiciones psicológicas puede obtenerse 
la mejor productividad del hombre 

3. Producir en la mente humana una influencia controlada en be 
neficio del hombre y de la administración, 


Münsterberg afirmaba: "Buscamos cómo encontrar el mejor tra- 
bajo posible y cómo aseguramos los mejores efectos posibles 

латна», Monstering hizo un gran numero de aportaciones a la 
administración. En primer lugar popularizó la psicología. mostrando 
Que puede ser de gran valor en muchos campos y, por consiguiente. 
anunciando el advenimiento de los psicologos en la industria. Uso su 
laboratorio psicologico de Harvard para desarrollar muchos instrumen 
tos aplicables а la industria. Fue un investigador y experimentador. lo 
mismo que un apóstol para los demás acerca del valor de la psicolo. 
gía. Asimismo, estableció como podia objenerse el mayor rendimiento 
A rave de randirlones psicológicas adecuadas. еп emo incluyo Гас 
tores tales como Fatiga. monoronía, atención y el impacto de 1а In 
Muencia social 

En tercer lugar, trató de garantizar lus mejores efectos pasibles 
combinando algunas de las ideas de la administración cientifica con 


los dela psicología. у Gr; en la publicidad demostró la importancia 
де cuestiones tales como el tamaño, color. las palabras usadas, €l 
їро de letra y otros aspectos sernejares yue previamente fueran 
investigados. Años màs tarde las agencias de publicidad seguian los 
mismos enfoques o criterios. y trataban de evaluar asi la efectividad 
Че sus propios modelos publicitarios. 


Mary Parkor Fallout (1868-1933) 


Надо en Boston, Massachusens. Estados Unidos de America, Se educó 
еп ia Academia Thayer de Boston, estudió después Filnenfi, Histo- 
па, Leyes y Ciencias Politicas en el Colegio Radcliffe de Massachu: 
sets. y se gradub en otros estudios en Paris, Volvió a Estados Unidos 
«п Tayi. y gano ип amplio гесинин) pur su Niasofie police 
con su publicación El Nuevo Estado, 

Escribió trabajos sobre organización industrial para las conferen- 
cias anuales de ejecutivos de negocios en Nueva York, organizadas 
por la Oficina de la Administración de Personal. Por su experiencia 
Pen el crecimiento de la industria, llego а ser consultada por muchos 
hombres de empresa sobre problemas de organizaciones y relacio- 
nes humanas. 

Entre 1926 y 1928 visitò Inglaterra para dar algunas conferen- 
cias en la Rowntree Conference. en el Instituto Nacional de Psicolo- 
фа Industrial. En 1929 se fue a vivir a Londres, poco antes de su 
muerte, la cual varo ur Estados Unidos cuando tenia 68 años. 

Puede decirse que Mary Parker Follett propiamente no escribió 
libros sobre administración. fuera del conectado con esta disciplina; 
Experiencia Creativa. pero dictó una serie de conterencias у estudios 
sobre muy diversos temas administrativos, que fueron reunidos y pu- 
blcados después de su muerte por Metcall y Urwick con el título de 
Colección de Estudios de Mary Parker Follett. más tarde difundidos con 
el nombre de Administración Dinámica, lloro que ha tenido una enor- 
me aceptación 

Por esa ratón, resultaria imposible analizar еп un breve resumen 
todos los aspectos que ella trata, pero que carecen —propiamente 
алатоо — de una unidad: Con todo, зе mencionar las titulos delos 
temas en elos desarrolados, los que señalan la importancia del talen- 
to portentosa de esta mujer, que es realmente deplorable que по haya 
tenido oportunidad de escribir algo mas completo y sistematico. Los 
capitulos principales dela obra que se ha mencionado son: Conflicto 
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(Constmutivo; La Forma de dar Órdenes, El Negocio como una Unidad 
Integradora. El Poder, ¿Coro debe un Administrador de Negocios De- 
Savollar vit Orden рага Puseer [os Elementos Esenciales de una Pro- 
Tesion?: El Significado dela Responsabilidad en la Administración de 
Negocios: La Influencia de la Representación de los Trabajadores en 
шпа Remodelación de un Tipo Aceptado de Administración: La Psico- 
logia del Control La Psicologia del Consentimiento y la Participacion; La 
Psicología de la Conciliación y Arbmraje El ider y el Experto Alguna 
Discrepancias en la Teoría del Liderato y en la Practica, y El Indi 
dualismo еп una Sociedad Plancada. 

Entre estos capimilas г ronsiriera digno de mención. quiza como 
uno de los mas sobresalientes, el relativo al Conflicto Constructivo, 
єп el que formula una teoria que se analiza en el capitulo de Direc. 
ción de esta obra 


ESCUELA DEL SISTEMA SUCIAL 


Сото ya se señalo, esta escuela tiene gran relación con ade a Coniduc: 
ta Humana; ambas surgen de la circunstancia de considerar соп 
toda razón— al hombre como lo mås importante en la administra 
ión. Pero en tanto que la Escuela del Comportamie Humano obser. 
va más que nada las caracteristicas personales de ese hombre, v.gr la 
motivación, la escuela en cuestión considera а la administración como 
un sistema social o, quizá más en concreto, como ur sisterna de rela- 
ciones interculturales, Podria decirse que la primera contempla más 
bien los aspectos psicológicos. en tanto que la segunda enfatiza los 
заслу, а pesar йе que actualmente se conectan cada dia más. 
estos dos campos: esta ultima trata, por consiguiente, de identificar 
los diversos grupos sociales, su relaciones culturales у la Integración 
dle esos grupos con un sistema social más amplio, AS) incluye en cz. 
da organización —coneretamente la empresa o una insttución— tanto 
los grupos sociales internos como los externos que farman al men 
ambiente y. más en concreto, las fuerzas que determunan los cam- 
bios y ajustes que de manera necesaria se producen. 

FI пилта en que зе apoya esta escuela єз c siguiente: s 
la esencia de la administración esla coordinación, ésta es un elemento 
esencialmente sociológico y. por consiguiente, debe ser estudiada con 
todo profundidad para poster analizar las formas de cooperación о 
colaboración entre las hombres, para estimular la interacción entre 
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los individuos que conforman un sistema social y evitar la separación 
entre ells, con base es un equilibrio entre los mejores intereses del 
grupo. 

"Nun cuando debe reconocerse la necesidad de no hacer una or- 
ganización de ral manera formal y rigida que no permita reconocer 
os grupos psicosociales. si. por el contrario, se quitara lo esencial 
de la organización (а división de funciones, el grado y las formas de 
la autoridad, ete) sarta tanta rama sustraer de un cuerpo la estructu: 
та sea, alegando que sus músculos son los que deben tener ese desa- 
тойо. 

Por otra роле, como ya эс ha señalado respocto де la Васика del 
Comportamiento Humano, todas las clencias sociales deberian desa- 
parecer reducirse a una escuela o aun estudio del sistema social, puesto 
Gue esla base de ciencias como la раша, el derecho, а misiva to 
nomia, etc., las cuales no serían sino puntos de vista especiales. No 
е desconoce la importancia enorme que tiene el aspecto sociológico 
¡dentro de la Administración, pero debe creerse que la administración 
forma por si sola una disciplina fundada sobre bases sociales, pero. 
п "пк aportaciones propias. 


Chester 1. Barnard (1880-1961) 


Este autor fue presidente de la New Jersey Bell Telephone Co. Estu- 
ió enla Academia de Mount Hermon y continuó sus estudios en Har- 
vara en 1906, 105 que abandono ires anus despues sin laber obtenido 
тїп grado académico. ya que no soportó el reglamento univer 
sario, 

En 1909 comenzó а trabajar en ta American Telephone and Tele- 
арп como Ingeniero. En 1922 ingresó en la Pennsylvania Telepho- 
ne Co.. donde adquirió su mayor experiencia en administración; Fue 
nombrado presidente de la New Jersey Bel Telephone, Со. еп 1927, 
y permaneció en ella hasta poco antes de su muerte. 

Su libro principal, que кө ha vuelto un clásico en materia o a- 
ministración. es Las Funciones del Ejecutivo 

Barnard destaca en su obra tres finalidades principales: 


1. Formular una teoría de la cooperación y presentar una des- 
ripción del proceso que para lograrla sigue el ejecutivo. Se- 
ala que existe una organización tormal cuando la cooperacion 
delas personas es consciente, deliberada y tiene un propòsit- 


136 ы 
то. La definió como un sistema de actividades о Iuerzas cons- 
čientemente coordinadas de dos о más personas, en ella el 
“ejecutivo өв el Factor más estrategico porque realiza tres fun 
Clones: 


10 Provee un sacas de comunicacion para los deras siste- 
таз сотрагапуов. 

b) Promover los esfuerzos necesarios рага la operación del sls- 
tema. 

9 Formular y definir los objetivos o propósitos del sistema. 


Esto leva a Barnarí al segunda de sus conceptos básicos 
el relativo a la naturaleza de la autoridad 

э Ватанӣ ronsifora que siendo necesario que el individuo эса 
inducido a cooperar, esto puede realizarse con base en una 
orden, pero ésta solo puede ser aceptada como tal si el indivi- 
ua liena аз klene requisitos: la entiende, by uros yue es 
consistente con los propósitos dela organización: €) cree: que 
ез compatible con sus propios intereses, у d) puede cumplirla. 

э. Un tercer aspecto propio de Barnard es la distinción entre la 
organización formal y la informal. Ya se indicó lo que el entien- 
de por organización formal. La informal dere de la anterior 
en que la cooperación entre los individuos es más inconseien- 
te y espontánea. De ninguna manera afirma él que en todo 
ил csi a amganización formal por la informal, pero en. 
Тайга que el papel de esta última es muy importante, ya que 
las cosas зе hacen con mucha mayor facilidad cuanto mejor 
е est convencido de clins, cuando parien del пън que 14 
де realizarlas y cuando le Son menos impuestas. 


Esie enteno пеле importancia, sobre odo cuando se trata de em: 
presas pequeñas —como es e caso de la mayoría en México —. pero 
debe tenerse en cuenta que ni la teoria de Barnard ni la razón admiten 
ue todo pueda hacerse —espectalmente en grandes empresas— a 
base de organización meramente informal ésta tiene especial impor- 
tancia en los pequeños grupos. coma In recnnarieran los experimen. 
їоз de Mayo, pero siempre tiene que existir — como lo señala el mismo 
Barnard una organización formal para fjar los supremos objetivos 
у para determinar an términos amplios la colaboración que debe pres. 
tarse dentro de ciertos limites que no sean muy estrechos 


єл A том) ое nS 157 
ESCUELA DE LA TEORÍA DE LAS DECISIONES 


Schlatter ta detine de la siguiente manera: "La Teoria de la Decision 
Normativa arranca de aquellos casos en que existen varios cursos de 
acción que pueden analizarse. comparánidose sus veajas y йеүеп. 
арз antes de elegir uno”. Aclara que. por supuesto, o se requiere 
analizar todos los cursos de acción, sino solo los que merecen ser con 
lnea 

Entérminos generales esta escuela puede enfocarse desde los si- 
guientes aspectos. 


40 Las personas o grupos que tornan la decisión, realizando un 
апайы del ambiente en el que actuan, los Inluos que recl- 
Ben ae el, ае sus companeros, etc, toman en cuenta los as- 
pectos psicologicos y sociológicos que llevan а una decisión 
para poder tomar la más adecuada. 
Puede tenerse en cuenta el proceso que debe segultse para 
poder llegara la decisión en sus aspectos logicos fundamen 
tales. la liación lógica que señale los pasos. analizando para 
«йо las caracteristicas de las distintas proposiciones que se usan 
dentro de este proceso: por ejemplo, asi lo hace Morell 
9 La decisión en si misma, esto өс, el апай» dela optimización 
dle los resultados que se buscan. sobre todo desde el punto de 
vista económico, Es la tendencia que sigue la gran mayoria 
¡delo autres йе esta escueta, Terry definie la optimización зе 
ñalando que: "Puede referirse ala maximización о a la mini- 
mización de la entidad definida, por ejemplo, la maximización 
suele estar asociada con precios, ventas, wilidad bruta, uti 
zación dela maquinaria o productividad. Por otra parte, la mi- 
тїтїгасйп es tipica de los costos о del inventario 


» 


El mayor número de los seguidores de esta escuela san economis- 
tas Lo que principalmente se analiza es la conducta económica, bajo 
incenidumbre y riesgo: de ahí que se oriente también principalmen- 
te— hacia el uso de modelos matemáticos 

Esta escuela se шга en el sigut agrio, af la айтыа: 
ción puede ser considerada como un sistema y la toma de decisión 
сото un proceso, el análiis formal de este proceso en cada uno de 
sus pasos o elementos debe conducir de modo indiscutible а mejores 
resultados 


E TECLAS DE Атас CA 


Las decisiones pueden dividirse —demra de las multiples clasifi- 
caciones дие de ellas pueden hacerse— en: 


| а Стена Son aquelas quetmplcan muchos factores. ura gran 
interlción ente elos у. consiguleniemente; una dead 
en su apreciación meant а simple эркае aet sento 
| отап Como ejemplo de este tipo de decisiones podria men 
Gionars a kernauiva de realizar o по grandes inversiones 
by Simples Som las que suponen poc cstuerzo, porque la mayo- 
та йе los палке pueden ser conocidos y analizados con as 
челак que seen on y sn slo e las empre 
ык рог elo, eos problemas se delegan а Юз sic usua- 
les —contadores, encargados de costos, ec — y alo uno o 
dos actores requieren араса исмат del adminlcdor de 
эло туе Estos roblemas on. de Empaque. de costo 
de transporte ee z forma 1a inmensa mayoria de las activi- 
ааа ce a empresa 


Desde otro punto de vista. las decisiones también pueden dividirse en 


1 Las que se refieren a а definición о fijación de un campo com- 
plet. 
by Las que зоп consecuencia de las ameriores, porque sun ma: 
ов para instrumentar as decisiones деп de ese campo. Сайа 
| uno de los primeros tipos de decisiones supone, obviamente, 
Uun gran numero de los segundos. 


La mayor de los que forman esta Escuela dela Decisión Norma 
va y ue la Tora de Decisiones va mucho mas alia de una decisión 
| simple. y del modo de alcanzarla; más bien pretenden examinar, a 
| través de el, la esfera total de la administración de una empresa, 
Incluyendo, vg la estructura organizacional, el desarroilo у uthzacnon 
dela nformación hásica, el análisis de valores respecto a meras, erc 
Deja de ser un mero concentrarse en el proceso de una decisión para. 
transformarse en una Visión general dela empresa, considerada сото. 
un sistema. pero bajo un enfoque primordial el analisis de una selec- 
Чоп racional de todos los factores implicados. cómo llegar а ella y 
сото incrementarla. Asi pues, se deduce que toda la administración 
debe depender de este centro, 
A nuestro исо resula dificil enfocar todas las decisiones simples 
y sobretodo las de implantacion, con la teoria беа decision normativa: 
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a Porque constituyen la inmensa mayoría de las actividades de 
una empresa en todos los niveles, y ocurren a cada momento 

0} Porque el costo dela apuicación de un anansis de esta natura- 
leza no lo permitiría, 

а Mucho menos lo permitira el tiempo, tratándose de decisio- 
nes cuya principal її puede ser, еп muchos casos, la rapi- 
dez con que se tomen 

а Por шта parte. hastan los elementas técnicos de los que hoy 
se dispone para poder decidir adecuadamente en este 100 de 
problemas. 


Por cuanto hace a su aplicación en las decisiones compleja y de 
definición de un campo, debe decirse que nadie niega los beneficios 
que pueda tenerla aplicación de ia попа се 1з decisiones. y cuanto 
puede mejorar la administración por medio de ella. Sin embargo, sue- 
len oponěrsele —en principto— las siguientes dificultades 


a) El análisis se lagra descomponienda la decisión compleja en 
un conjunto mayor o menor de decisiones simples. El conjun- 
то de éstas y sus interrelaciones puede ser muy dificil de co- 
nocer, y muchas veces puede inclusive perderse de vista el 
sonjunio. 

by La complejidad de las operaciones hace muchas veces extre- 
madamente dificil la optimización respecto de toda la empre: 
ља аши suponiendo el uso ое computadoras: 

с Se señala que muchos problemas —y por cierto, los principa- 
les que tiene que resolver el adm nistrador— dependen más. 
bien de su actitud subjetiva Frente а ales problemas, es dect 
dela manera conto los enfoque. Así, v yr un administrador de 
gran animismo V empuje estarà dispuesto а sacrificar muchas 
Cosas y asumir graves riesgos para obtener beneficios más am: 
lios en cambio orro, quizá más timido y más prudente, pre- 
Riera segui un comino más leta, mas cuidadoso, quiza mas 
largo. pero que A ta larga puede ser mejor. Por consiguiente 
muchas de esas decisiones, aun las que afectan los grandes 
campos, descansan más sobre la psicologia delos айтти: 
dores que en cuestiones objetivas  mensurables 


Los que pretenden llevara Teoria de la Decision Normativa а sus 
últimas consecuencias señalan que aun los aspectos psicológicos de 


m Pas илимнй och 
actitud, de valore, etc. pueden analizarse cuantitativamente, о por 
lo menos en forma bastante técnica, por medio de procedimientos 
como la estadistica. 

Quizá lo más importante es que. como lo admite la mayoría de 
sus mismos partidarios, puede decirse que gran parte de esta teoría 
todavia esta en proceso de Investigación. Sin embargo, debe admitir- 
зе que esta escuela, aun aplicada sólo а las decisiones básicas y de: 
definiciones complejas, permite: 


а) Que se aprenda a Formular mejor los problemas que, de otra 
manera, muchas veces quedan confusos 

0) Que se aprenda a analizarlos mejor. 

9 Que se pueda apreciar mejor la mutua relación que liga a uno 
Con otros; en sta forma se toman decisiones para toda la em- 
presa. y no solamente para Un segmento de ela 

di Que se concentren todas las esfuerzos del personal y de las 
Jeles en las áreas vitales, que constituirán los problemas más 
senos, у па que se extiendan a muchas soluciones, con lo que: 
solomente se logrará debilitar las lucrzas aplicadas: 

е) Al tomarse mejor las decisiones básicas se preparan más ade- 
cuadamente las decisiones rutinarias 

Л ота dicas que muchos пап зепаізао es el hecho ае que, 
como ya se ha indicado, hay decisiones que inician todo un pro- 
сево y otras que le ponen lin, Obviamente, en muchos casos 
1а mayoría de las decisiones terminan una primera alternati- 
va para comenzar otras más sobre la implantación de ésta 


ESCUELA MATEMÁTICA O DE LA ADMINISTRACIÓN 
CUANTITATIVA 


Ante todo, cabe hacer una aclaración: no зе trata де que esta escuela 
preconice sólo el empleo al máximo de las matemáticas como instru- 
mentu еп a adminisiraciðn: eso lo hacen todas las escuelas, y cada 
la aplican таз estos Instrumentos, que puede decirse que son noy 
саз! Universales en las disciplinas humanas. 

Lo que la escuela afirma. es que las matemáticas deben ser colo- 
cadas como la esencia de lo administrar, reducir a administración 
Dásicamente a matemáticas, 


ошл тка m 
Las bases en que зе sustenta esta doctrina son las siguientes: 


а) 1а empresa pesima unidad económica, 

by La admintiración, a través de las decisiones, tiene que seguir 
una serie de procesos lógicos, corno lo ha afirmado a escuela 
analizada anteriormente, 

£) Dado que estos procesos lógicos pueden expresarse en sim 
bolos matemáticos, al igual que sus relaciones, lógico que 
de las matematicas dependa que зе llegue о по a resultados 
eficaces. 


е pone el look en "el modelo", que ca de suya la expresión 
(de las relaciones básicas de los factores en terminos de metas selec 
cionadas Terry lo define como “una representación abstracta, de ca- 
rauer simbolo, que muestre cuanmarivamente todos los factores que 
se crean pertinentes, y que refleja 1а influencia relativa де cada factor 
obre tada ia situacion representada, y el impacto de un cambio en 
cualquiera, о еп el grupo de los factores, sobre los factores restantes, 
y sobre todo el conjunto” 

Los que siguen esta escuela suelen llamarse а sí mismos "mate 
máticos cientificos”, "Investigadores de operaciones”, y casi siem- 
pre enfatizan su derivación de Taylor, aunque ústa es muy remota 
A nuestro juicio. ya que sólo во refiero de manera abstracta a la apli 
¿cación del metodo cientifico, cuyo lenguaje por excelencia es а ma: 
temática. 

En opinion propia, esta escueta marématica tene una estrecha 
relación con la Teoria de la Decisión Normativa; de hecho, la único. 
que пасе es llevarla a sus Últimas consecuencias 

A nuestro juicio, su defecto es dar el valor o el carácter de “admi 
nistración” alo que es solo us lenguaje o Instrumento — maravilloso, 
y a veces insustituible dentro de ella— como son las matemáticas 
Ya se ha afirmado que todos las escuelas admiten —y gradualmente 
las diversas universidades y centros de estudios supenores van, 
procurando — la mayor aplicación de estas técnicas modernas de cuan 
tificación o de analisis cuantitativo, Pero si fuera lógico convertir la 
administración en matematicas, habria que decir que toda aquella dis- 
Alina done se apliquen esras. v.gr- medicina, fisica, educación, etc 
зап disciplinas de carácter matemático, No se debe olvidar que por 
Importante que sea un instrumento. no sustituye la esencia del pro- 
blema que ayuda a resolver, aunque muluplique enormemente а efi- 
ciencia en su solución. 
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чо obstante, como ocurre con la Escuela dela Teoria de la Deci- 
sión Normativa —о mejor aun— sirve: 


ul, Para ayudarnos y enseñarnos a precisar bien nuestros objetivos. 

by Para apreciar mejor las relaciones administrativas: 

9 Para revisar, ampliar o reorganizar fuentes de Información 

9 Para lograr un analisis de mayor amplitud. que по sería posi- 

Ме sin su ayuda 

Sin embargo, las aspectos propiamente humanos, tales como el 
entusiasmo o moral del personal, la imagen dela empresa y las rela- 
«lors públicas, ete, quedan sin explicación у, aunque se pretendan 
medir а base de estadisticas, esto es sumamente aleatorio y peligro: 
о porque dependen. más que nada, de сепа apreciación subjetiva 
Ae бо la menie det шиле puede realisar 

Еп el capitulo de la Previsión se analizan más a Fondo algunos 
ае los Instrumentos usados en una de las comentes principales de 
ема teoria: el de la Investigación de Operaciones. 


EL ENFOQUE DE SISTEMAS 


Quiza la escuela más seguida еп La actualidad en administración es 
llamado Enfoque de Sistemas. Y se le denomina enfoque. y no es- 
cuela, porque este criteria desborda de manera absoluta el ámbito 
dela administración para enfocar y ratar de comprender todo un con- 
Junto de disciplinas cienulicas y técnicas, Su trat de un ensayo para 
tratar de unificar todo conocimiento cientifico y técnico sobre la base 
де un enfoque que abarque la toralidad de las ciencias. 

5и! MAD. сотто уа se эе Һа señala, Пепе espe) Ир. 
tancia en la administración, ya que esta constituye claramente uno 
delas modelos más sistemáticos en las que puede ser aplicado En 
realidad los pasos descritos en la Escuela dol Proceso Administrativo 
forman un sistema, Por orra pare, toda organización forma en si ms- 
ma un sistema. va que está dividida en departamentos, éstos en sec- 
ciones. y as sucesivamente, a la vez que la organización Forma parte 
de un sistema superior o ambiente 
¿Que es un sistema? 


La teoria general de sistemas se debe a Ludwig von Bertalanffy, quien 
lo considera como un писмо esfuerzo hacia Ja unidad de la ciencia, 
y que present а partir de 1951 
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En realidad puede decirse que tratar de formar sistemas, es de- 
гаг, “conjuntos de unidades ligadas entre que forman un grupo, el 
cual a аз vos Forma parte de grupos superiores”, no cs una novedad: 
en toda ts historia de la humanidad y de la ciencia existe esa tenden- 
cla. Sin embargo, los trabajos de Von Bertalanffy у de otros autores. 
ромео а el han dado, de manera evidente, un especiat entasis 
A esta formación de sistemas. 

Puede definirse el sistema como “un conjunto de partes unidas 
por alguna torma de interacción o interdependencia, siempre que las 
relaciones entre las partes y el сотропатцетка del todo sean el cen- 
tro de atención”. De еа manera. un conjunto de partes interrelacio- 
nadas entre si, que forman una unidad, constituyen un sistema, pero 
este forma а su vez parte de опо grupo superior, —un suprasiste- 
ma—, del que өк sólo una parte. у que a su voz est formado рог zub 


Como definición de sistema puede también decirse que es “un 
onto unidad integrada pur parues U lidades coordinadas emre 
si. que forman unidades coherentes y complejas, y que en su conjun 
хо muestran limites que lo sidan dentro de un Conjunto superior: © 
ambiente El sistema se torma de subsistemas, у a la vez forma par- 
те до un suprasistema, 

Los sistemas pueden ser concretos y abstractos Los primeros es- 
tán compuestos de objetos y cosas reales: pueden ser descritos en 
términos cuamitativos, Los sistemas absiracios son aquellos que es- 
до compuestos la юл л cronos, Así por ejemplo, l conjunto de 
las partes que forman el proceso administrativo, ligadas entre sí, y 
ste a su vez ligado con otros procesos, como el de las actividades 
comerciales. las financieras, ene , serian ип site зи шо, е атш, 
que el conjunto de unidades que forman un departamento y а su vez 
el conjunto de departamentos que forman la organización. serian un 
sistema сопетехо 

Sega su origen. los skemas pueden ser también naturales —aques 
lios que surgen de la misma neza en tanto que existen sistemas 
hechos por el hombre o sistemas artificiales, mismos que este puede: 
Formular a su arbiirio: 

Las principales ventajas del 


nfo ed sitema son las siguientes; 

1. Se desvanece 1л idea бе unidireccionalidad de causa-efecto; pu- 
Siendo haber muchas causas para lograr un mismo efecto y 
viceversa. 


Ta EE DE ooo cea, 


2, El objetivo común tiene que lograrse a través de medios y ac- 
tividades diferentes: "Obliga —dicen Koontz y O'Donnell a 
estar constantemente conscientes ae que un solo elemento, 
Fenômeno ө problema no debe ser tratado sin la considera 
ción de sus consecuencias Interaccionantes en otros". 

з. Se logra que las partes de un sistema sean subsidiarias entre 
si: cada elemento separado carece de significación 

A, Existe una Jerarquía entre los diversos sistemas. 

5, Todas influyen y son influenciados de manera permanente por 
el тено ambiente 


Se han tratado de analiza también los tipos de sistemas, y se les 
ha agrupado. ante todo, en tres categorias 


1. Aquellos que comprenden lo relalivo al mundo meramente 
fisico. 

2. Aquellos que se refieren al mundo biológico o vial 

3. Aquellos que se refieren al hombre y a los grupos que éste 
forma 


Dentro de cada uno de estos sistemas se һап establecido tres sub- 
divisiones: en la primera figuran lor sistemas de estructura básica, 
ез decir. aquellos que se refieren а аз reglas generales que rigen la 
composición del universo y forman el principio de conocimientos 
оз plas tasi е cuya comp, а segunda, denominada 
estructura dinámica simple, comprende movimientos necesarios pre- 
determinados. v.gr.: el reloj; En а tercera, lo gue poste ya un auto- 
controlo sea movimientos cibernétics, e el nivel, por ejemplo, del 
termostato. que se gobierna a si mismo para dutoajustarse según ba- 
le o suba la temperatura: 

Demro del grupo de ls sistemas biológicos aparece en primer lugar 
el sistema abierto ode estructura autorregulada, aquí empieza a dife- 
топене a vida. Sa time pu el ета de acrclarlón genérica 
donde las clas se unen para formar entes especializados; es el nivel 
de las plantas. En tercer lugar se da el nivel de conducta teleológica 
y de movilidad, es decir, las animales 

Por ога parte, en el tercer grupo se sida el primer sistema, que 
ез de nivel de la autoconciencia y el uso del lenguaje у los simbolis- 
mos; este es el гиме numana їгаллаша! En segundo lugar figura el 
sistema de organizaciones humanas, capaces de transmitir y recibir 
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mensajes. es el nivel social El tercer tipo de sistemas es el ascen- 
dental, a este sistema pertenece aquello que айп no ha sido conoci- 
Чо, que relacione; en este nivet pueden ubicarse, por ejemplo, los co- 
nocimientos de la parapsicologia. 

Otra clasificación del conjunto de sistemas, quizá la más impor 
tante, esla que los divide en abiertos o cerrados, segun las intluen- 
аз que el sistema recia del ambiente. De hecho, no hay sistemas 
totalmente cerrados ni totalmente abiertos, sino que se trata de una 
cuestion de grado. existe alguna influencia en el sistema más cerra- 
Фо. уеп el sistema más abierto siempre hay un proceso selectivo res- 
pecto de las influencias que recibe: 

Loselementos que formar todo sistema son rs: lo que se recibe 
—input—. la transformación que actua en el sistema —throughpur— 
y los resultados que el sistema produce мири Estos resultados. 
елеп una mayor o menor restonlimentación. principalmente z 
мез de los insumos, Esta rerroalimentación se debe fomentar al тта. 
мино рша evtar —0 al menos disminuir lo que se conoce como 
“entropía”. En todo sistema se da esa entropia, que es la tendencia 
que Пепе ese sistema hacia un estado de caos o de debilitamiento. 
сагас‹йептайо por la carencia de potencial para transformar la energia 
чие recibe en el rabojo que se realiza deruro йе ип sistema. La tendencia 
асаа máxima entropía provoca el desorden y La muerte cena 

Cuando se favorece, estimula o mejora la recepción de la influencia 
del ambiente —básicamente a través de la retroalimentación— зе 
sua lo que кө llama la “entropia negativa", сэ decir: al эст más cer 
ттайо un sistema su degeneración será mucho más rápida, porque 
le talta la energia que le permita seguir transformando los diversos 
elementos que repe del exterior En сату, cuanto mas abierto es 
un sistema —se dice dentro de esta escuela — el organismo social 
по sólo se conserva, sino que se mejora. Todo organismo cerrado 
tiende a degenerar por la entropía, e incluso puede desaparecer. 

Por consiguiente. el enfoque sistémico pone сото un punto prin- 
ара епа organización considerarla como un sistema abierto; desta 
са сото un hecho de maxima importancia сон que los sistemas. 
stan abiertos, Esto es mucho más urgente en los momentos de cam: 
bio intenso У acelerado, como es e) que hoy vive la sociedad. 

Cuando el sistema está en un estado de apertura que le permite 
equilibrar lo que pierde con lo que recibe por la entropia negativa. 
“апга, en primer lugar un esado бе equilibrio al que se па село: 
minado homeostasis 
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Se ha señalado que en la administración tiene una peculiar арі. 
cación el enfoque de sistemas, que se aplica a todas las disciplinas 
¡eadificas y técnicas tratando de lograr una unidad de todo l conjunto. 

No obstante, en la administración existen principalmente algunos. 
sistemas que tienen especial importancia. En primer lugar se en- 
cuentran os sistemas estrucrarale; toda organización es nevesarta 
mente una estructura, y como tal ha sido vista siempre como un 
sistema. Por otra parte, en la administración existen los sistemas 
técnicos, que se aplican para la producción. tas ventas, etc. Existen. 
además, los sistemas psicosociales, о sea todas las relaciones humanas. 
y гим} que se бан entre los miembros que forman la organi- 
zación. Por úkůmo figuran los sistemas de valores y de fines, que con- 
Чсюпап toda la estruetura y al funcionamiento de ese sistema, 

Ln onganización, considerada com ып enfoque іе опуса, y por consi- 
guiente, también la administración de la misma, tiende a no limitarse 
A la división y coordinación entre los departamentos, secciones, їс. 
Y a veces, Incluso a romper con elos, puta que ls vuus seas paseit 
través de las funciones y actividades, según lo requiera la naturale- 
а de cada organización particular, para lograr su mayor efectividad. 

En un enfoque de sistemas, toda organización podria considerar- 
se como aquellos sistemas que reciben Rujos de recursos materiales. 
energia humana e información para aue, al transformarlos por medio 
Ae procesos especificos. se produzcan resultados también especifi- 
сох еп las empresas: bienes y/o servicios. 


Critica del enfoque de sistemas como escuela administrativa 


Aue одо. сае Isa que y tua Ja емеге де la humanidad 
Siempre se ha pensado en forma de sistemas. Estas han sido admid- 
dos como una de las formas de organizar mejor los conocimientos 
y las partes de un todo complejo, pero es indiscuuble que el entoque 
Че sistemas trata de ampliar este campo, Parece que, de alguna ma- 
nera. iende a sustituir el papel que en otros lempos Jugo la filosofia 
сото base unificadora de las ciencias: sin embargo, debe hacerse notar 
ue lo Порта sólo desde un aspecto puramente formal o estructural. 

Parera ques опори чатак. aplicado sin ningan ie en Ea 
administración. puede hacer perder de visa lo especificamente peculiar 
Че ésta, que es de cierta manera un sistema; sin embargo, по es sola- 
mente un sistema, ino la coordinación material, humana y de sistemas 
quese deben dar entre todos los elementos administrativos, es decir, 
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por ver el conjunto у las meras relaciones parece que se le da menor 
Importancia о se ринде de visa lo especificamente administrativo 
ue она en su fondo. 

Empero, se considera que el enfoque de sistemas rione la ventaja 
е que puede complementar los otros aspectos, De alguna manera, 
parece yue este enfoque permite precisamente conjusar las demas 
escuelas; asi. por ejemplo, puede reforzar la escuela del proceso ad- 
ministrativo como el nucleo de lo propiamente administrativo. de 9 
esencialmente propio dela administración, pero a su vez combinarlo y 
enordinarlo con o propio de la escueta del sistema social, con lo pro- 
plo de la escuela matemätica о cuaritauva, en cuanto que mide los 
aspectos diversos con medios que actualmente son mucho mas va- 
Поов, y asi de manera sucesiva. Es un enfoque que permite, siem- 
pre ин se rocservo In epecificamenta administrativa 1а pan a 
Nuestro juicio se halla en la escuela del proceso administraivo— con 
todas las demás escuelas, para que éstas vengan a producir sus be, 
élicos efectos dentro de la administración 

Por último, es pertinente señalar que la mera apertura de un sis- 
tema no garantiza siempre y necesariamente que se obtenga una en- 
trapia negativa. Esto equivalara a suponer que todo lo que se recive 
де fuera es positivo y sirve рата la coordinación. Puede ocurrir que 
las Influencias que vienen de fuera sean negativas y destructivas pa- 
таипа estructura organizacional у, consiguientemente, dañosas para 
la administración. 

Сото ya se ha señalado. no existe ningún sistema totalmente c 
rado ni totalmente abierto, el sistema más abierto tiene cierta selec- 
бп respeeto de los elementos positivas y rechaza los negativos, para, 
una mås adecuada administración, que es el último fin que persigue 
(sta disciplina. 


CUESTIONARIO 


1. Mencione las similitudes existentes entre ta escuela de Adm- 
nistración Cientifica otaylonsmo y la del proceso adminisirativo 

2. Relacione los conceptos de la escuela burocrática de Max We- 
ber yla del comportamiento humano representada por Elton 
Mayo. 

з. Por medio de un ejemplo Чевмтойе los cuatro principios ge 
nerales de la Administración que señala Taylor 
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4. Delos principios señalados par Fayol establezca la correspon- 
dencia entre los de: División del Trabajo, Autoridad y Respon- 
Sabilidad, Ceniralizacion, Cadena de Mando y Equidad. 

5. ¿Cuáles son las aporiacionos completas dela escuela empirio 
уса? 

%. езайе la importancia de la escuela del sisterna social de Ches- 
tert Barnard y comparela con ta dej comportamiento humano. 

7. Mencione los motivos por os cuales no es correcto hablar de 
una escuela de sistemas sino de un enfoque de sistemas: 

8. Dé ires ejemplos de cada una de las ires categorías de siste- 
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CASO PARA EL CAPÍTULO 5 


El director del Departamento de Recursos Humanos de una empresa 
automotriz fabricante de autornóviles compactos. establecida en Mé- 
xico desde hace 15 años, quiere desarrollar un modelo de capacita 
Чоп y adiestramiento para los 300 empleados administrativos de la 
empresa y los 1000 obreros. 

El deseo del directores que este programa incluya todas las apor 
taciones que sean adecuadas para la situación actual, de tal lorma 
чис эе tluya lo mejor de сайа escueta o tendencia de administra 
ción, pretendiendo un enfoque integrativo 


Se pregunta: 


Qué escuelas o tendencias administrativas seran las ideales 
para los cursos de adiestramiento de obreros? 

¿Cirilo con las idóneas para la capacitación de empleados? 
El director solia que se realice una proyección que соп bast 
en los antecedentes de la adrynistración, muestre los cambios 
© nuevas tendencias фик se espera зе presuniar d eti 105 pr 
этюв 15 años. 

El director de la empresa pide a usted que relacione particu- 
tarmente los conceptos de la Administración Cientifica con los 
actuales. 


CAPÍTULO 6 


LA 


EMPRESA 


RAZONES Y PROBLEMAS DE SU ESTUDIO. 
En el primer capitulo de esta obra se эйт que toda gripa чуч! 
tiene que ser administrado, de ahi el principio de la universalidad de 
la administracion, 

Эи) enbargo, el estudio que пов эра se refiere principalmente 
а un aspecto especifico de esa administraclon: el de la empresa pri 
vada, por elo se adoptó el tulo Administración de Empresas. Sin em- 
bargo. se abordaran de manera breve algunos aspectos y problemas 
де la empresa pública © paraestatal, considerando la importancia 
ше ha tenido en México. Por o anterio, se considera que es indispensa. 
ble hacer un ensayo para precisar lo que es una empresa. Es discu- 
tible que la teoria de la administración, aunque por su naturalera es 
universal, tomará raractoricrae especificas у parlar cuando sa 
aplique a una empresa. y como а ella habrá de hacerse referencia 
posteriormente, debe determinarse lo que se entiende por empresa 

Fl совсоро de empresa ca úno dë los más usados en la асова 
‘Se habla de trabajar en una empresa, de que se va a la empresa, etc; 
sin embargo, es uno de los conceptos más dificiles. cuya exploración. 
lm no esta terminada por hallarse en piena evolución. AS, una de 
las principales dificutados de esa definición radica en que la idea 
Че empresa es un concepto analógico. esto es, se aplica a diversas 
realidades, parte en sentido idéntica y parte en sentido «verso. Por 
«о, se considera que la separación de esos distintos puntos de vista 
ayudara a comprender mejor lo que debe entenderse por empresa 
No obstante, el problema queda en gran parte en pie, por lo quo se 
efectuara su análisis aplicando como técnica de investigacion el mě 
тодо arietorlico de las cuatro cauca 


1. ¿Qué elementos forman la empresa? 

2. ¿Qué es lo que da unidad a esos elementos? 

3. ¿Cuál es la causa que produce esa unidad, o sea el concepto 
Че empresario? 

4. ¿Qué fines persiguen la empresa y rata ima de los elementos 
¿ue la forman? 


ELEMENTOS QUE FORMAN 1А EMPRESA. 


En principio, habran de buscarse los elementos que integran una 
empresa (de qué está compuesta, qué casas puede abarcan. 

La empresa está formada, esencialmente, por tres clases de ele- 
mentos: bienes materiales, hombres у servicios: 
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Bienes materiates 


0 Ante todo, integran la empresa; sus edificios: tas instalacfones 
que en estos se realizan para adaptarlos a la labor productiva; la 
maquinaria ие tiene por objeto multiplicar la capacidad nro- 
шша del trabajo humano, y los eguipos, о sea todas aque: 
los instrumentos o herramientas que complementan y aplican 
(Más al delte la neción de la maquinaria 
Las materias primas, o sea lo que ha de salir transformado en 
productos, v г: madera, hierro. ete.: las materias auxiliares, 5. 
Десе, aquélas que. aunque no Korán parve uel pruduci, son 
necesarias para la producción, v.gr- combustibles, Iubrican- 
tes, abrasivos, etc.: los productos terminados, que aunque nor 
malmente se trata de venderlos cuanto artes. es indiscutible 
que casi siempre hay imposibilidad, y aun conveniencia, de 
ina hacerlo. desde luego para tener. por ejemplo, un inventario 
ап de satsfacer pedidos, о para mantenerse siempre еп cl mer- 
cado, Puesto que forman parte del capital, deben considerar- 
ze parte de la empresa 
з Dinero. Toda empresa necesita cierto efectivo. lo que se tiene 
como disponible para pagos diarios, urgentes, ete. Pero, 50 
bre todo, la empresa pusee. cur representación del valor de 
odos los bienes mencionados. un “capital”. constituido por vu- 
lores, acciones, obligaciones, ete 
Hombres 
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Son el elemento eminentemente activo en la empresa y. desde lue- 
0, el de maxima úgmaaa. 


| Existen агае todo obreros, aquellos cuyo trabajo es predomi: 
úramemente manual; suelen clasificarse en caliendos y no cu 
Úicados, según tengan conocimientos о pericias especiales, 
Los empleados, о sea aquellos trabajadores cuya labor es de: 
categoria mas tnetectual y de servico. conocidos más bien con 
4 nombre de “trabajo de oficina”. Pueden ser ambién cal 
cados о по calificados. 
+) Existen además los supervisores inmediatos cuya misión fun- 
damental es vigilar el cumplimiento exacto de las planes y 
dones conalarias: ита de sis características principales es el 
predominio o Igualdad de las funciones técnicas sobre las ad- 
тина. 
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Los técnicos, personas que соп base on un conjunto de reglas 
principios buscan crear nuevos diseños de productos, siste- 
(Mas administrativos. métodos, controles, etc. 

+) Altos ejecutivas. personas en quienes predomina la función ad- 
ministrativa sobre la técnica 

Directores, cuya función basica es fijar los grandes objetivos 
y politicas, aprobar los planes más generales y revisar los re- 
sultados finales 


Sistemas 


Son las relaciones estables en que deben coordinarse las diversas. 
cosas, las diversas personas, o estas con aquéllas. Puede decirse que 
son los bienes inmateriales de la empresa, 


4 Existen sitemas de producción ales como formulas. patentes 

métodos, et; sístemas de ventas, como el autoservicio a venta 
a domicilio о а crédito, ote.: sistemas de finanzas, como las dis- 
tintas combinaciones de capital propio y prestado, ete 
Existen, sobre todo, sistemas de organización y adminisiración. 
consistentes en la forma сото debe estar estructurada la em- 
presa, es dei, эш separación de funciones, su numero de 
niveles jerarquicas, el grado de centralización o descentraliza“ 
ción, exc 
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Al hablar de la Escuela de la Teoría de las Decisiones nos hemos. 
ocupado con detalle del papel que fuegan hoy los sistemas dentro de 
la Administración. 


LA UNIDAD EMPRESARIAL Y SUS DISTINTOS ASPECTOS 
Esto unidad será cotudiado deade varias angulos 

Aspecto económico 

Indiscutiblemente, es el fundamental y el primero. En ese sentido 
la empresa es considerada como “una uniad de producción de blenes 


зу serviclos para satisfacer las necesidades de un mercado”. Todas las 
тадыла, sistemas y personas tienen un fin común, el que hace que 
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se coordinen: producir determinados bienes, o bien ciertos servicios. 
los que. por ser menos tangibles, resulta a veces dificil apreciar (n 
formación turisica, publicidad, екс). 

(Se añade la idea de que esa producción sea "para un mercado” 
porque ciertas secciones fe una empresa pueden llegar a producir 
bienes o servicios solo como hase para el trabajo de otras secciones 
distintas. y no para colocarlos еп un mercado, Asi, una fábrica puede 
producir celula y colocaria cl mercado, formando una empresa: 
ел otra, en cambio. se produce celulosa sólo como un paso para pro- 
г papel, que es el que se coloca en el mercado; esta sección no 
forma una empresa. Lo anten indica muy ciaramene que debe 10- 
marse en cuenta la intención del empresario, pero, de suyo, habrá 
tantas empresas, desde el punto de vista económico, сыап» sean 
los mercados distintos que se satisfacen 

Simular al concepto económico de empresa es el concepto italia- 
no de "нанай" а spa “la universalidad o masa de bienes”, esto 
indica que toma sólo el aspecto material y prescinde del humano, Tam- 
bièn tene relación con o anterior el concepto Irancés de “estableci- 
“miento”, que зе abordará más adelante, 


Aspecto juridico 


Es indiscutible que la mera unidad económica puede а veces no ser 
Suliciente, sino que debe existir otra distinta, sobre todo cuando se 
trata de empresas cuya propietaria es una sociedad, 

En efecto. cuando la empresa es propiedad de una ola persona, los 
derechas y abligaciones de esa empresa obviamente se Identifican 
Casi totalmente con los de su dueno, aunque adquieran ciertas carac- 
teríeticas peculiares. Pero cuando la propietaria es una persona mo- 
val, o sociedad, cualquiera que sea кы naturaleza y estruenra —rivil 
mercantil, de personas, de capitales, etc.— es indiscutible que los 
derechos y obligaciones de la empresa no se identifican y aun pue- 
еп ser opuestos en muchos tasus а оъ Ше cada uno Че los integren: 
tes de esa sociedad 

Се lo anterior se deduce que cuando juridicamente existe una 
sola sociedad propietaria de distintas unidades economicas, y esa pro- 
piedad se tiene о considera como algo indisoluble, al menos para los 
efectos juridicos debe considerarse una sola empresa. 

Esaincivisión patrimonial se refleja principalmente en la unidad 
contable de los resultados finales. As. vr; puede ocurrir que una 
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misma sociedad sea propietaria de varias empresas o distintas nego- 
laciones, pero considerando cada una de ellas como una unidad 
economica con contabilidad separada, Por el contrario, puede ocu: 
trir que la sociedad propietaria mercle contablemente los resultados. 
económicos de las distintas empresas que posee өп ruya rash, para 
efectos Juridicas, sólo existe una empresa, como se ha señalado, 

Deo anterior se deduce que, tratándose de empresas propiedad 
Пе persanas morales, si existon diversas sociedades, deben conside: 
rarse juridicamente distintas empresas: si existe una misma sociedad, 
debe verse la unidad o pluralidad de patrimonios y contabilidades 
para determinar si se tata Ше una о Varias empresas. 

El fundamenno de los aspectos juridicos en la empresa está for- 
mado ante todo por las disposiciones constitucionales que garantizan 
(6 derecho de propiedad y reglamentan su uso y sus limitaciones, lo 
cual ocurre principalmente en el articulo 27 Constitucional. Deben con, 
Siderarse también las demás leves reglamentarias. en especial a Lay. 
де Sociedades Mercantiles y oras leyes conexas con ésta. Pero más 
єп сопот. debe tomarse en cuenta la escritura social constitutiva en 
todo cuanto no sea ronrrario alas leyes mencionados, ya que сэ c 
escritura la que determina las Caracterisucas particulares dela empresa, 

La Ley Federal del Trabajo establece en su articulo 16: "Para 
los electos de las normas de abajo, sta Mene por empresa la uni- 
чай económica de producción o distribución de bienes o servicios”, y 
por establecimiento, la unidad tëcnica que, como sucursal. agencia u orra. 
Литта semejante, sea parte wtegrante y contribuye а la realización de 
los тез de la empresa”. 

De lo anterior puede deducirse que el concepto de “establecimien= 
0" es el de una unidad técnica de producción, pero sin autonomia 
таста. Por ello, actualmente, por disposición expresa de la ley 
—para efectos legales— forma parte йе 1а empresa, ya que reunen 
las Caracteristicas que se acaban de señalar respecto de la unidad ju- 
шка. 


Aspecto administrativo 


Siendo a esencia de lo administrativo а coordinación, que se realiza 
por medio del mando, (з unidad administrativa es la que resulta de 
luna gestión comůn, o sea el mando, concentrado en último término, 
sa еп una persona —unidad real о en una asamblea о grupo de 
Personas —unidad ficticia. 
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Desde el punto de vista administrativo puede decirse que la uni- 
dad de la empresa esta representada por la fuente comun de decisio- 

er finales, que coordina las lentas artividades пага el logro del 
mismo fin 

Asi, puede ocurrir que existan dos empresas o más que, aunque juri- 
dica y колнат кане son distintas, pertenezcan al mismo propictario, 
pero que alguna. о algunas de ellas. no sean para dicho propietario 
mas que un medio para lograr los fines de otra; en este supuesto, y 
(Dor to que hace al aspecto administrativo, se supone que se trata de 
una sola empresa, 

Siendo el mando el instrument fundamental de lo administrati 
уо, es indiscutible que su fundamento son las disposiciones legales 
que permiten ejercer ese mando, Estas disposiciones están coment 
Aas, anra rt, seva Caneinacián Plica de los Estados Loidas Me- 
canos, у еп particular en el апо 123, que reglamenta ls relaciones 
(obrero-patronales. 

Estas disposiciones зоп complementados por las diversas leyes 
reglamentarias de este articulo. y en especial por la Ley Federal del 
Trabajo, la del Seguro Social, et., pero la fuente inmediata Be este 
mango е пайа enla contratacion del тарау. sea тамаша о coler- 
tiva, escrita o verbal 

Además de este fufidamento, el instrumento inmediato para esa 
coordinacion del mando se encuentea еп la estructura de la organiza: 
ción. o sea en as líneas de mando establecidas. los niveles jeràrqui- 
сак señalados y tas Iacultados delegadas а cada puesto. todo lo cual 
suele expresarse fundamentalmente en las caras y manuales de or- 
ganización y en los analisis de puestas ejecutivos. 


Unidad sociologica 


алд» йе las aces hasta ацы vistas eniste una mas: Ia social 
sea. que esla que resula y exige la comunidad de vida, de interac 
ion. de ideas y de inerés que se realiza en la empresa; y aun. de 
alguna manera. соп el medio social en el que actua 

Es indiscutible que la convivencia ejerce poderosamente su nu 
lo en el seno de la empresa, y viceversa, Las empresas ejercen su |n: 
fuj y porten su sell en la vida social, asi, se distinguen Inclusive los 
tipos de trabajadores de cada rama. de cada región у. а veces, hasta 
Ao rana empresa 


Ta ne 


El desarrollo de la empresa es imposible sin un vinculo social 
estrecho y duradero. Ello implica —y realiza por otra parte— una 50- 
ldaridad entre todos los elementos que trabajan en una empresa! due- 
os. jefes. trabajadores. empleados, ec. Todos ellos tienen Intereses 
comunes, como son los de la subsistencia de la empresa. los de su 
desarrollo adecuado, los de su progreso, etc, Por ell, las corrientes 
modernas reconocen la necesidad de que el rabajador —como lo exigo 
su dignidad de регуопа— no sea un elemento “meramente pasiva 
y slemenu”? sinu que tenga Gerta intervención, por lo sens e las 
caracteristicas dela vida social de la empresa, que habrá de afectarle 
Че manera directa, y aun en los aspectos de tipo económico, dentro. 
Че ciertos lies, 

“odo ello se funda —a nuestro juiclo— en que con Frecuencia ве 
Чап, y aun se busca que cada día е den más, algunos elementos de 
la función empresarial en los trabajadores. 


мийа de conjunto 


Зе habra observado que niguno de estos criterios basta por s solo 
(para desceminar lo que cs Empresa, ni tampoco з! se da la existencia 
Че una о varias, aunque cada uno de ellos sea suficlente рага resol- 
ví los problemas dentro del сатро respectivo, 

Asa, э зе trata del arrego economico de la empresa, de su orga- 
nización técnica productiva, habrá que atender ala unidad económi- 
ca. Si se tata de la fijación de derechos y deberes, tendrá que tomarse: 
єп cuenta la unidad juridica, Cuando se busque la resolución de pro- 
blemas adminisırarivos, habrá que atender а este tipo de unidad; aur- 
que económica. y aun jurídicamente. puedan, ser varias y ruanda se 
trate de la solución de problemas sociales, morales, etc., habrá que 
tamar en cuenta la más amplia unidad social 

Se puede afirmar tomblén que la unidad económica mira princi- 
palmente a los bienes, la social, alos hombres que forman la empre- 
Sa. a juridica, а sus derechos y deberes recíprocos y la administrativa 
4 lu esiructureción y las relaciones de esos hombres y bienes. 

¡Como se ve, el concepto de empresa puede varar, y de hecho 
variará, segun el aspecto de que se trare. Asi, puede ocurrir que va- 
rias empresas. económicamente hablando, forman juridicamente una 
sola por estar ligadas por la misma escritura social y mezclar su con- 
tabilidad y utilidades. Por el contrario. puede ocurrir que cierta emprn- 
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ча. una desde el punto de vista económico, se divida en varias juridi- 
camente, separando las utlidades o pérdidas de cada sección. Puede 
«curtir también que empresas económica у Juriicamente distintas 
елеп bajo el mando de un mismo dueño, y por la estructura de orga- 
nización que se les бе. de la forma combinada de ejercer la autori- 
за, saminisirativarenue former una эма empresa 


EL EMPRESARIO 


Habiendo estudiado aquello que forma la empresa y lo que le da su 
nidad. debe conocerse cudl es su causa eficiente, o sea aquella con 
cuya acción produce directamente o hace actuar la empresa, 

Sila esencia de la empresa xn encuentra en la coordinación de 
los elementos humanos y materiales, y de las funciones técnicas 
que completas y coordinadas lograr la producción de bienes y servi- 
los para el ниңсайо, quien realice cata coordinación вага el emo 
presano 

Debe advertirse que en la compleja empresa moderna а veces es 
dificil encontrar una persona en quier se de exclusiva y nitidamente 
1а función empresarial; de hecho. esta función parece repartirse en- 
tre muchos de los que integran la empresa. Quizá de algún modo se 
halla en todos, según las modernas corrientes de pensamiento social 
sin perjuicio de que en determinada persona o personas se encuen: 
ton соп mayor intensidad las plementos fundamentales de la em- 
presa 

Por consiguiente, а continuación se analizan los principales ele- 
тени» qu: integran ese función empresario 


а) Asunción de riesgos. Suele ser el elemento más claro, el que 
(más destacan los dnersos tratacutas; es empresario aquel 
que liga su suert con la de la empresa, Asi. el capitalista que 
presta a interés о el obligacionisca que ienen garantizados 
Sus préstamos y reciben intereses fijos, no merecen el nom. 
bre de empresarios, porque no arriesgan, nl sus ganancias dě- 
penden re la prosperidad cie la empresa. 
Crouuividad о innovación. Quien tiene la idea que hace surgir 
та empresa, quien —por lo menos— tiene la Idea de ampliarla. 
Cambiar su objetiva, añadir nuevos productos, adaptar nuevos 
Sstermas de producción. ventas, etc debe ser considerado em- 
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presario. Muchos señalan esta creatividad como lo principal 
еп el caracter de empresario 

Obviamente, debe considerarse que єз misma creativi- 
dad —aunque en grado inferior y parcial— suele darse en un 
gran número de funcionarios y técnicos dentro de la empresa. 
por eso. ue algon modo estan quiza vinculados tambien a la 
función empresarial. 
Decisiones fundamentales у finales. Otra de las caracteristicas 
esenciales que se señalan respecto del empresario es que de- 
be tratarse de la persona que en Último término decide, en for- 
ma inapelable, aquellas funciones y actividades de La epi 
depende la vida de la empresa 

Es cierto que tan pronto como la empresa comienza a cre- 
cer, es indispensable que por delegación comunique а otros 
Funcionarios inferiores la capacidad de decidir en muchos as- 
pectos, pero sólo pueden hacerlo dentro de los limites que se 
les ua seta у. en шито termino, sus decisiones pueden 
ser revisadas у —en algunos casos— aun cambiadas рог el je- 
fe supremo. individual o colectivo. 


En adición a estos tres caracteres esenciales en el empresario, exis- 
ten otros que son consecuencia de ellos, destacan os siguientes 


* Designación de funcionarios. Puete considerarse englobada en 
el apartado с. у puedeser mác menos amplia; asi, puede ocu 
rrit que el empresario se limite a nombrar al más alo ejecuti- 
уо y deje a este la responsabilidad de todos los demás 
Pombramientas, En la práctica, еп orras casus —y ми es la 
mas Frecuente— revisa por lo menos los nombramientos de los 
altos ejecutivos 

+ Detegactón. Es iguaimente una consecuencia ya señalada en el 
Inciso с: es empresario aquel en quien se encuentra la suma 
dle facultades para todas las funciones, y en todos los grados. 
еп cada caso delega las que cree necesarias а cada Jele de ca 
da nivel. 

* Fijación delos grandes aletivas y рий Fe ma билеп йен. 
vada del inciso b; cualquiera que sea la delegación que el empre 
заго haga, siempre dependera de él exclusvamente la determi- 
nación de las metas que la empresa se propone alcanzer, y de 
las normas más amplias а avés de las cuales pretende lograrlas 


+ Control Рага poder jar юз objetivos y políticas mencionadas. 
«el empresario tiene que conocer al menos los resultados genc- 
rales cada cierto tiempo. a fin de saber si los objetivos ве han 
cumplido y hacer los cambios, adiciones, correcciones, et., que 
Jueren nococanos, 

+ Aprobación de los Imeumientos generales de la organización de 
1а empresa. Aunque esto podría dejarse а los funcionarios eje» 
оинно», Tete te не sue ser eva рил el presa. 
por estar vinculado a las grandes objetivos. 


Si se pudiora pensar en un empresario tipico —que rara vez se 
encuentra—. cabria mencionar el caso de aquellas personas que, te- 
niendo la idea de una producción determinada, consiguen de unas 
personas el capital, buscando que otras aparen los distintos tipos de: 
trabajo que pueden requerirse. jando los grandes objetivas y poli 
ticas, y tomando Тав decisiones finales, asumen casi exclusivamente 
el riesgo que han creado. Asi, v.gr. podria citarse el caso de un pro- 
‘ductor de cine, que encarga a unos в desarrollo de! argumento, a otros 
la direccion ше la pelicula, busta lus ata adecuados, (ига el 
trabajo de los técnicos necesarios, de las agencias de publicidad, y 
todo ello fianciado con base еп prestamos de bancos o de otras per- 
sonas о instituciones que proporcionan el capital en virtud del pres- 
Udo personal del productor o empresario 


Relaciones entre empresario y dueño. 


Kn la amproca de propiedad individual es indiscutible que el em- 
presano se confunde fácilmente con el dueño, ya que en él se dan 
los elementos citados No obstante, pudiera pensarse а la luz de 
las nuevas илїї» SONNY —y aun Jurídicas — que algunos 
elementos como la creatividad parcial. la fación de objetivos par- 
cular, exc, pueden de algún modo encontrase vinculados a otros 
jeles y aun empleados y trabajadores, lo que justificaria las mo- 
demas corrientes sobre participación de uilidades. cogestión, eé 
tera, 

En as empresas do propiedad colectiva o social а función empre- 
‘sarjal se vincula la persona moral que resulta dueña de la empresa; 
mâs slepé ве anakaa en detallo este problma, No obstante, caba 
hacer notar que. en este supuesto, necesariamente la función empre- 
sarlal comienza а repartirse más. 


ш> U 
Relaciones entre empresario y gerente profesional 


En la gran empresa oder es muy frecuente que et dueño —ordina- 
riamente persona moral o social— encomiende su dirección a un 
gerente o director profesional. 

Este es, indiscurblomente, un mero representante о mandatario 
del ducho, Las funciones que realza Jamás las hace por su propia auto- 
ridad; по asume más riesgo que el de perder su presio: prestigho, 
pero las decisiones que toma tienen que ser, en la mayoria de los 
casos, reftendadas —al menos а base de "no Intervención" — por 
los empersarios, y aun pueden ser cambiadas. Sin embargo. no cabe du 
Ча que еп gran parte asume la función de creatividad y de fijación 
де objetivos у politicas, о por lo menos las sugiere; puede decirse 
ue, sin ser empresa, asune en gran parte ciertas funciones er; 
presariales, 


Relaciones entre empresario е innovador técnico 


Es increible el gran nůmero de sistemas, funciones. fórmulas. wr que 
еп la actualidad son creadas y sugeridas por empleados а Sueldo, y 
que, sin embargo, producen un inmenso beneficio a la empresa. A 
nuestro Julio, esto misma hare que, al тепе en su conjunto, idus 
estos jefes y empleados asuman parte dela función empresarial, Em 
pero, debe recordarse que ellos по denen los riesgos ni la decisión 
obre si se adoptarán o no las medida» yue proponen 


Relaciones entre empresario y accionistas 


En la empresa que es auténticamente una sociedad anónima, sobre 
todo cuando sus acciones se colocan en el mercado, y principalmen. 
te si se establecen cláusulas que prohiben poseer más de un determi. 
nado porcentaje de ellas a ln misma persona о institución. es muy 
frecuente que la mayoria de esas arrinnes scan detomtadas por ып. 
Eran nůmero de accionistas, due ní siquiera se conocen, ejerciendo, 
єп cambio la dirección algunas instituciones, o un grupo de hombres 
де negocios, que con un mínimo de acciones, peto pur representar 
un porcentaje mayor que los que poste individualmeme сайа uno de 
los demás, dominan las asambleas 

En esas ылкдопев es Inmsculipie que ese grupo. poseedor de 
un porcentaje que permite decidir. constituye el ermpresario principal 


Пена oca rr төз 


Pero, ¿qué ocurre con todo el gran número de pequeños accionis- 
tas que, teorica y aun juridicamente. tienen posibilidad de decidir, que 
asumen el riesgo limitado de su acción. pero que en la pràctica no ejer- 
cen ninguna fuerza efectiva en la empresa? Alguien ha dicho que socio 
lagicamente. y еп la realidad, apenas difieren de las meros acreedores. 
Че а empresa, aunque por cantidades ciertamente variables. A nuesi 
icio, como en огоз casas, tienen —deberiantener— ciertas funciones 
empresariales, pero no constituyen el empresario principal 


Analisis de la función en aspectos especiales 


а) Empresas auténticamente artesanas. Como se sabe. son aque- 
las en las que eltrabajador labora con instrumentos de su pro- 
piedad y sin lizar trabajo ajeno, al menos en forma importante 
бу аг. zapateras, herreros, ec). Es obvio que en ellos, confun- 
déndose el capital соп el trabajo. el empresario ема represen- 
тайа por esa misma persona. 
Empresa familiar: Con frecuencia los miembros, más. menos. 
«irector, de una misma famila trabajan en conjunto con ine- 
trumentos cuya propiedad по está claramente definida respecto. 
де cada uno de ellos, Las decisiones suele tomarlas alguna de 
Jas ртом que Forn ese paja grupo 
Indiscutiblemente la función empresarial se encuentra са 
чї en todos, pero suele predominar en alguno que, por зи as- 
tendiente. sus capacidades, etc., dirige а los demás. 
Empresas cooperativas de producción y de consumo, Como se 
Sabe, la cooperativa se caracteriza porque el cata es aporta: 
do en partes Iguales por los propios trabajadores, quienes de- 
Бел recibir parte de las utilidades o beneficios obtenidos en 
forma exactamente igual, y sin poder utizar trabajo ajeno, 
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De hecho, el conjunto o la mayoría de cooperativistas asume la 
función empresarial. Со la práctica, suele destacar alguno que, por 
designación o de hecho. la asumo principalmente: 


LOS FINES DE LA EMPRESA, 


A nuestro Juicio debe hacerse aqui una distinción, cuyo olvido suele 
producir grandes confusiones: una cosa es buscar los fines de la 
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empresa, objetivamente considerados, y otra muy diversa analizar сца. 
les son los fines que persiguen él o los empresarios. 


Fines de la empresa objetivamente considerada 


4) Su fin inmediato es “la producción de bienes y servicios pa- 
та un mercado”. En efecto, no hay ninguna empresa que no 
se establezca рага lograr este fin юг!) марапат. 
te de los fines que se pretenda llenar con su producción 

Ы) Sus fines mediatos suponen analizar qu se busca con esa pro- 
ducción de bienes y servicios. A nuestra juicio, debe hacerse: 
aquí una división entre la empresa pública y privada: 


La empresa privada. 


Busca la obtención de un beneficio económico mediante a satisfacción 
е alguna necesidad de orden general о Social 

Se ha hablado de un beneficio económico más bien que de “ut 
lidades”, nara comprender todos los casos, atendiendo sl а їл Ме. 
rencia entre lo que se invierte y lo que se obtiene. También se ha 
señalado que esto по puedo obtenerse si la producción de la empre- 
за no responde а una necesidad mán o menos generalizada o socia 
Cuando esta necesidad desaparece, la empresa pierde su razón de ser 
у tiene que cerrar 


La empresa pública 


Tiene como Пп satisfacer una necesidad de cardeter general o social. 
соп la que puede obtener o no beneficios. (Notese que son los mismos 
términos del caso anterior, pero cuyo orden ha sido invertido) 

La empresa pública podrá trabajar obteniendo beneficios, pero 
puede ocurrir también que se haya planeado aun con base еп pèrdi 
das, porque Ап ol Estado сото empresario no puede ser obtener 
Iucros, sino satisfacer necesidades. 


Finalidades subjetivas del empresario 
La finalidad natural es la obtención de utilidades justas y adecuadas; 


Esto ез lo que mueve a todo empresario privado a rear, mantener. 
У desarrollar a empresa, 
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Pueden existir —y de hecho existen — finalidades colaterales, ales 
сото la obtención de un prestigio social, lå sarisfocción dr una tenden- 
да creadora, el cumplimento de ита responsabilidad женш. al abrir 
fuentes de trabajo, et, 

Debe advertirse que estas finalidades pueden colocarse en primer 
lugar, уди. en un hombre de negocios que ya obrene en arras em- 
presas lo necesario para su vida y que creará una empresa sólo para. 
producir un bien social 


Finalidades de otros elementos 


Por cuanto hace a los demás elementos que intervienen enla empre- 
a, a continuación se señalan los fines que se proponen al trabajar 
en la misma, 


+ Por parte de las empleados, técnicos y jefes. Además de la ob- 
tención de un sueldo para sostenerse, suelen buscar el mejora- 
miento de su posición social, su expresición personal, la 
seguridad еп su trabajo. la garantia de su futuro, etc, 

A El obrero. AL igual que al empleado, suele buscar salario justo, 
condiciones de trabajo adecuadas, mejoramiento, seguridad. 
desarrollo personal, etc 

= EC palta, Suede пацан Ue Lore пей adecuados a su 
Capital, seguridad en su Inversión, esc 


LOS PROBLEMAS DE LA MAGNITUD DE LA EMPRESA. 


Propablemente евге rubro es uno de los mas discuntos. ya que exts- 
ten las más diversas opiniones entre los autores. 

Ena práctica suelen aceptarse tres tipos de empresas en razón 
де su magnitud: pequeña, mediana y grande. Esta división tripartita. 
es obvia y natural: representa la máxima facilidad, pues basta con 
pensar en dos extremos que. por lo mismo. son claramente defini- 
bles, y deja un tercer miembro de la división, como término medio, 
que ез а que de manera ordinaria suelen acompañar las mayores 
imprecisiones y vaguedades: suelo considerarto empresa mediana A 
la que no es ni pequeña nl grande: о sea, se la define en forma pura- 
mente negativa. 

Dadu que las razones que los autores лулие U parecen ere 
йш caso de mayor claridad que el uso práctico y común. no obstante 


зе tomará como base la división vulgar. по sin reconocer todas sus 
limitaciones y deficiencias, 


Importancia del problema. 


A primera vista poania parecer, que no nene mayor importancia la 
clasificación de empresas por su tamaño, y que sólo se rata de un 
pruro de clasificación о tecnicismo, La realidad es diferente la ne: 
Cesidad de clasificar а las empresas en razón de su tamaño deriva 
del hecho de que éso plantea problemas sumamene distintos. y a veces 
radicalmente opuestos. v.gr.: enire una empresa perueña y cra mesiana 


¿Magnitud absoluta о relativa? 


Ого de los problemas para realizar este апаи radica en determi- 
nar si existe un criterio objetivo para far la magnitud de la empres, 
+ que, pur lo ino, sua шеппео en toga clase de paises, tempo 
y condiciones; por el contrario, lo que puede ser una empresa medis- 
та o an grande en un país еп desarrollo, comparada con las demás 
resultaría apenas pequeña en un país de desarrollo industrial pujante. 

Es indiscutible que para cierto po de problemas. vr de mer- 
cados y ventas, de competencia. de costos, etc- la enmparación de 
unas empresas con otras origina problemas muy diversos: sin em 
bargo, se considera que para los aspectos meramente administrati- 
vos, que son los que serán analizadas, la influencia de exa magnitud 
relativa no es de ordinario decisiva, como lo son otros factores 

Рог eso, se prescindirá de la necesidad de tomar eventualmente 
єп cuenta este spero. 


Exite un solo criterio de magnitud: 
Ouro problema radica en el hecho de que no existe un criterio res: 
pecto a la magnitud de las empresas que obre en el тзт sentido 
еп todos los aspectos de la vida de éstas 

лн de mercartarnema 

Asi, por ejemplo, una empresa puede ser pequeña o grande en razón 


Чи mercado que domina y abastece, pur ejemplo, podía pensarse 
єп empresas que sólo abastecen al mercado local, otras que contro- 
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lan toda una región. otras que llegan а todo el mercado nacional, y 
(tras más que de suyo son conocidas y actúan en amplisimos merca- 
Чо Internacionales, En cada uno de cstos casos podrían distinguirse 
tres situaciones, a) la empresa está presente en los respectivos mer- 
tados, pero sólo en forma minoritaria: b) se encuentra en plena com- 
petencia con las similares a ela; о су пе alguna manera predomina. 
соп dichos mercados, о inclusive actua en forma monopólica. Es ob- 
Vio que los problemas en materia de mercados y ventas serán disti 
tog en cada uno de los supuestos mencionadas. 


Criteria de producción 


Por cuanto hace a este aspecto, puede pensarse también en una am- 
plia gama que abarca diversos tipos do empresas: la prácticamente. 
artesanal, tn la que el trabajo del hombre es decisivo, y las maquinas. 
y equipos se reducen а unos cuantos Instrumentos de trabajo: aque- 
las orras que, aun сиапап estàn ваз ати rraqulticalas, todavia окы. 
рап gran cantidad de mano de obra. como ocurre. por ejemplo, can 
las muy antiguas; las empresas donde la maguinización es muy In- 
tensa y el número de trabajadores relativamente bajo. y aquellas otras 
еп donde predomina una intensa técnica de automatización, inclust 
ve con aprovechamiento o utilización de una serie de procedimien- 
los de retromlimentación —feedhack—. que hacen а la máquina 
prácticamente regularse а sí misma 

Es indiscutible que para los problemas de costo, calidad, posibil- 
dad de abastecimiento de mercados, etc. estos diversos supuestos 
inflarán en forma distinta. determinando. por lo mismo, algunos as- 
pectos dr nstrativos паннен diversus: 


Crirerio financiero. 


Por razón de su capital, puede pensarse en toda una serie de modali 
dades determinadas por el tamaño. Podría, por ejemplo, adoptarse 
como práctico y sencillo un criterio conexo соп lo fiscal, que distin- 
#Шега en las empresas de propiedad individual aquellas que sean cau- 
anes menores de las consideradas coma ганат туге, y. өп. 
este último supuesto. diferenciaria las que alcanzan los niveles que 
еп la amerior ley se consideraban como utilidades excedentes, res- 
¡eri de las empresas que sean auténticamente sociedades, саме 
сег diferencias según ciertos niveles de capital, se hallen o no еп el 
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mercado, о зеді el porcentaje que lorma la mayoria que ejerce control 
sobre la empresa, hasta llegara las diversas formas de Holding Trusts 
y los poderosos imperios Industriales 

Debe advertirse que los diversos criterios mencionados respect 
dela падпіша se influyen mutuamente y. a Veces, en sentido opues- 
10, Asi, por ejemplo, la mecanización de uno empresa suele ser con- 
dición necesaria para la ampliud de sus mercados, además. la 
Capitalización influye en sentida inverso sobre la cantidad de perso: 
al yu pres nereste 


Cruertas que deberdn seguirse 


Aunque los criterios anteriores —que descansan en las tres funcio- 
nes básicas de toda empresa: producción de bienes a servicios 
distribución y su Financiamento— influyen en lo administrativo, para 
los fines que aquí se persiguen se analizarán de manera fundamental 
dos criterios, considerados como los que determinan defniivamen 
те еп forma directa el surgimiento de problemas administrativos dí 
Versos: estos dos criterios son: а cantidad de personal ocupado y la 
comple де iu or gunicación Че la empresa. Por supuesto, se com- 
prende que ambos criterios van normalmente ligados: 

Cabe айуеп\г que más que señalar números precisos —aunque 
nos atreveremos a hacer al respecto algún ensayo— se tratara prele- 
rentemente de Пјаг los criterios que rigen cada una de estas magnitu- 
des, con la principal finalidad de deci os problemas que corresponder 


а cada tipo de empresa 


(Como se señaló al principio, 
сє más fácil —casi necesario comenzar 
Por definir юз extremos, para después determinar las caracteristicas 
y los problemas de tipo medio, que, por cierto, es quiza el que predo- 
mine en su influencia єп ша puis en desarrollo сото MENICO. 

Si bien es cierto que las empresas pequeñas y medianas constitu- 
уеп un porcentaje abrumador del toral existente en nuestro pals, tam- 
Шеп lo es que el porcentaje casi minimo de las grandes representa 
ln número máximo de trabajadores y de capital 


Criterios básicos en materia de personal 


19, Еп ече aspecto, l primer rierio es, өп о personal. la розі 
lidad que los altos directivos tienen para conocer, tratar y re- 
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solver directamente las problemas de todo el personal de la 
empresa. Ya se ha visto cómo algunos autores insisten en 
la проката Чаї asporto sociológico. 

En la pequeña empresa lo característico а еме respecto con- 
siste еп que el dueño о gerente conoce, o puede conocer. A 
odos sus trabajadores; está en la posibilidad de 1dentlicaros. 
los tratan con frecuencia y tan de cerca que podrian сайсаг 
su actuación, resolver sus problemas, etc 

En da gran empresa, por e! contrario, resulta fisicamente jm 
posible que los alos directivos —que tienen que tomar las de- 
llene fundamentales, jar рей еа, me — pundan conocer 
ala inmensa mayoría de su personal. en razón de su número, 
(stán imposibilitados para tratar y resolver sus problemas: pro- 
bablemente no tienen oportunidad siquiera de conocer sies 
nombres. y quizá muchos empleados o trabajadores ni siquie- 
ra conozcan personalmente a esos altos directivos Para ellos 
1а empresa se idenuiica con sus jefes inmensos, negando al 
grado de desconocer en ocasiones aun las actividades a que 
зе dedica la empresa. 

Es obvio que estas dos diferentes magnitudes engendran 
problemas administrativos sumamente diversos 
Fl segundo enserio fundamental radica. en nuestra opinión: en 
que en la pequeña empresa los problemas técnicos de produc- 
ción, ventas, finanzas, etc., son de tal manera elementales y 
tan reducidos en número que, de hecho. el dueño o gerente 
puede resolverlas todos, y aun suele hacerlo ast La necesidad 
de 1écnicos y especialistas ез. por lo mismo. bastante reducida, 

Ел la gran empresa. por el contrario. 1a compleja з de 
tal naturaleza que seria materialmente imposible que un alta 
ejecutivo o directivo estuviera en la posiblidad de conocer las 
diversas técnicas empleadas para la producción de bienes o 
servicos, la urización de los multiples sistemas, etc., у por ello 
tiene que emplear un gran nůmero de jefes inferiores y tecnicos, 
а quienes 1 sôlo coordina, pero que son los que habrán de 10- 
mar la mayor parte de las decisiones concretas. aunque den- 
tro de los objetivos y políticas generales, V ке ha hecho notar 
степ este tipo de empresas es donde la función administra- 
tiva se depura. ya que el gerente, director, etc. reduce su papel 
ашы cord nacion mucho más erat, eran e s 
actuación funciones directamente productivas. comerciales, etc 
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©) El tercer crio, consecuencia directa de los dos anteriores, 
тайса en que en z pequeña empresa, а centralización —esto 
vs, la илиа де dav з dochstones de Imporiancia en el таз 
alto nivel, como se verá en el capitulo de organización— ез 
по sólo posible. sino en cierto sentido necesaria; en cambio, 
en la gran empresa la descontralización es del mismo modo ne: 
cesaria у natural para que la empresa sea eficiente, ya que la 
Тана de conocimiento de las diversas técnicas, la dificultad, o 
aun la imposibilidad de conocer adecuadamente las perso- 
аз y situaciones en los niveles de operación, la necesidad de 
(mn retardar decisiones que tendrian que ascender por la linea. 
Jerárquica en consulta y despues descender en resolución, ere.. 
implica una ineludible necesidad de delegar. 


terios secundarios en materia de personal 


s caracteristicas lundamentales señaladas respecto de las empre- 
pequeñas y grandes pueden añadirse las siguiente, como deri 
Jas de elas y complementarias para la fijación de su magnitud. 


pero, sobre todo, de sus caracteristicas y problemas: 


а} En la pequeña mmpraca 


1. El administrador supremo dedica sólo parte de su tiempo 
a Gučstloncs administrativas. pues lo absorbe una gral tan- 
Adad de problemas técnicos de producción. finanzas, ven- 
tas, personal, cte. 

Úramanamenie, de acuerdo no sólo соп las caracteris- 
пса de la empresa, sino aun con las preferencias de ese 
Supremo administrador, derivadas de sus estudios, psico- 
loga, etc., suele dar preferencia o poner el acento en uno de 
estos aspectos en ocasiones aun con detrimento de los otros. 

2, Como consecuencia de lo anterior © пе nvicton четтайе- 
ros especialistas en las funciones principales de la empre- 
за menos айл para las de carácter administrativo— о sus 
decisiones en la marcha Че la empresa зоп de electo casi 
nulo, estando más bien encargados de vigilar la ejecución 
de las ordenes del administrador único 

3. Son mastrecuentesparasoluconartos problemas los procedi- 
mientos de carácter informal. y aun puede decirse que 
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quizá sean mas efectivos, porque el conocimiento de las 
caracteristicas y capacidades de cada uno de los trabaja 
“dores, la escasa complejidad de dichos problemas, ete., suple 
соп ventaja la pobre tecnificación de los procedimientos y 
trámites administrativos, 

я. мо se requieren grandes previsiones о planeaciones, это 
que, ог menos en la practica, suele trabajarse más bien 
obte la base de ir resolviendo os problemas conforme е 
vayan presentando, 

5, Es mucho más facuble und gran centralización. у. en cier- 
to sentido. puede ser más conveniente por la rapidez y uni- 
dad que imprime a todos los trámites, sin que dañe la 
posibilidad efectiva de atender sodos los negocios. 

6. No se requiere de tramites burocráticos ni Ча mucho papè- 
leo, que suelen ser más bien dañosos 


n 


виш grande empresa, 


1 ll administrador o los administradores, colocados en a mås 
atta jerarquia, no solo dedican la mayor parte de su tiempo 
э las funciones tipicamente administrativas о de coordina- 
ción, sino que requieren un staf. más о menos grande, 
de personas que los ayuden a administrar. v.gr.: una serie de 
Subgerentes administrativos y grupos may completos de tec- 
nicos en ventas, compras, finanzas, y en funciones mås 
tipicamente gerenciales. de planeación organización. etc 
Se regulere un grupo muy grande de especialistas. porque 
з inposible que lus айз ejecutivos conozcan con profun 
шага zada la inmensa cantidad de tèc nicas e instrumentos 
concretos, detallados y cambiantes que cada dia surgen so- 
bre producción, Hinanzas, ventas, ete 
3. Por 10 mismo, se impone en forma cas ineludible un mayor 
grado de descemralizacion. delegando muchas funciones 
а jefes у aun empleados —que serán los únicos capacita- 
dos para decidir dentro de politicas y normas que se les 
jan. asi coran una gran Eat prablami que sn 
rían mal resueltos en los altos niveles por el forzoso desco- 
nocimiento que de ellos se Чеге. үа de ls aspectos técnicos 
Concreros. ya de las luaciones de ambicies y de pero 
паз que privan en cada problema, y porque. además, se 
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retrasacian grandemente los trámites al exigir decisiones que 
pasaran por todos los niveles, o bien, habría que omitir ès- 
os, con Ina байа ia produce el rompimiento de 1з via 
jerárguica 

4. Son indispensables una previsión y una planeación reali- 
adas a más largo plazo, у, por о misin. do алка, e 
talladas y formales 

5. Como resultado de lo anterlar es indispensable estar siempre 
¡desarrollando y vigilando una mayor cantidad de técnicas de 
comunicación formal, ya que ésta tenderá a dificultarae, Al 
mismo tiempo, será necesario ejercer mayor cuidado so- 
bre la comunicación informal, а fin de evitar que ésta, por 
зи posible facilidad de distorsionar la información, cause 
daños a la empresa. 

6. Se convierte en problema vital el desarrollo de ejecutivos, 
esto ех las planes para preparar con anticipación un nůmero 
шеме de personas que no зді tengan las conosinien 
тоз indispensables para ocupar los puestos que queden va- 
antes enla empresa por ascensos o expansiones, sino que: 
reia un acestramniento practico еп estos diticiles proble 
таз y desarrollen en ellos mismos las cualidades necesarias 

7. Por todo o anterior, es necesario fijar con mucha precisión 
toda una serie de técnicas de comunicación formal como 
reportes. controles, estadisticas, ec. ya que sin ellas se per- 
deria la unidad de La empresa Al misma tiempo, se requiere 
tambien estimular la comunicación informal, con la finalidad 
Фе evitar ia rigidez caracteristica de la comunicación formal 


© Caracteristicas de la mediana empresa. 


Como ya se ha señalado, es quiz Ja más dificil de definir. porque 
зе deja para ella un amplio grupo de empresas. gue no tienen las 
caracteristicas ni los problemas de las otras dos, 

Алй sólo se sefialarn alguna esns problemas, ya дип nas- 
tra división obedece más a la posibilidad de enfrentar éstos que 
a un prurito de clasificación. 


1. Ante todo, suele ser una empresa en ritmo de crecimiento. 
más impresionante que las otras dos. En efecto, la empre- 
чә pequeña suele Alatar más para pasar al rango medio: 
la grande más bien tiende a asociarse con atras, a crear o 
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adquirir otras nuevas. La empresa mediana, por el contrario 
sobre todo en un pais en desarrollo como el muestro —. 
соп ampliación de mercados, crecimiento de la población. 
сас, si est bien administrada suele tender mås rapudarmente 
а alcanzar la magnitud de la gran empresa. 
Consecuencia delo anterior es ta dificultad para determinar. 
cual esla verdadera etapa en que se halla; frecuentemente 
зе le confunde con la pequeña, o a veces ве la identifica 
соп la grande, Esto deriva de que en realidad suele presen- 
tar los problemas de los dos extremos, y más bien carecer 
(de los beneliios que sun Cartier ыд de ell 

Para tratar de determinar cual es su verdadero tipa con- 

viene analizar a cantidad y calidad de las decisiones que 
se están formando en la alta y mediana gerencia. la priori- 
dad que se está dando en estos niveles а las funciones de 
tipo administrativo sobre las meramente técnicas, las rela- 
ciones que están surgiendo entre los departamentos —por. 
ejemplo, s son formales о informales—. ete. 
En esto tipo de empresas, como consecuencia de ese crec 
miento, se siente la necesidad imprescindible de ie realizan- 
do una mayor descentralización y, consiguientemente, de 
gan. 

Esto suele manifestarse en que los altos Jefes conside 
тап cada día тав dificil atender con eficacia su tramo de 
соп. problema que ordinariamente están resolviendo me- 
diante “ayudantes”, lo que no es realmente técnico. 
Orra caracteristica puede ser la necesidad de hacer cam- 
bios, no meramente cuantitativos sino verdaderamente cua- 

tivos, esto es, по solo se presenta la necesidad de añadir 
тав personas э una operación а mas operaciones a una 
misma función, sino que van apareciendo orras funciones 
distintas, que antes no habían sido necesarias 
La айа gerencia comienza а sentir la necesidad de poseer 
una serie de conocimientos técnico administrativos, que an- 
teriormente no había requerido. Vale la pena señalar aquí 
AI nesgo consistente en que como los directores o gerente 
—obwia. natural y necesanamenté— van escalando los пі 
veles inferiores, donde han podido resolver problemas apa- 
rentemente similares, pueden creer que son capaces de 
seguir resolviendo todo de manera eficaz 


ms p 


6. En relación con lo anterior, comienzan a presentarse A 
gerencia como hechos indiscutibles situaciones por las que. 
se va dando cuenta de que ya no conoce todo lo que pasa 
en la empresa, que no controla todo, y empieza a perder. 
contacto con la mayoria del personal 

7. Paralelamente, comienza a sentirse la necesidad de hacer 
planes más amplios y más detallados, requiriendo, por lo 
anun, da riera ayuda técnica para formularios y controlar 
su ejecución. 

8. La gerencia de este про de empresas va sintiendo gradual- 
mente cómo sus decisiones se van vilo ыша үе, « 
problemas de planeación y control que a cuestiones de rea- 
lización inmediata. 


Apuntes para una clasificación 


Соп base en los criterios mencionados, se señalarán las posibles са 
racteristicas de las empresas pequeña, mediana y grande, en cuanto. 
A su personal y complejidad de organización 

En cuanto а personal, debe señalarse un primer tipo que, a nues- 
tro Juicio. no merece siquiera el nombre de empresa pequeña, sino 
тав brán el de empresa artesana о Jaruliar Se tata de aquellas em 
las que el dueño es ayudado por unas cuantas personas, las que con- 
rola directamente. sin jefes intermedios, siendo en muchas ocasio- 
pres Fauna suyus: El numero de esas personas ordinariamente по 
pasara de cuatro о cinco, pero para adoptar un criterio conexo, соп 
nuestra legsiación podria extenderse excepcionalmente hasta 19, ya 
дое 20 es el nůmera de personas que permite 1а Formación de un 
sindicato. 

Сото pequeña empresa podria considerarse aquella que de ordi- 
nario llene un número aproximado de 40 a 50 trabajadores, ya que 

мо implica casi necesariamente establecer por Ja menos un nivel 

де jefas intermedio 

Los límites externos. tomando en consideración la distancia y 
variable capacidad de los jefes para conocer y controlar personal © 
técnicas, su сарала de trabaju: ка. purlan jarse еп los 20 cta: 
dos, y como máximo en 80. 

Ел México Empresa grande seria, a nuestro juicio. aquella que pueda 
tener un numero aproximada de 1,000 trabajadores, ya que en cla 
ж dan casi Heguramente los пепо que se han señalado. Por su es 
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саза complejidad pueda estimarse como empresa median la que ten 
ga hasta más de 500 irabajadores: un limite máximo es de suyo 
imposible jar еп cuan a) nuevo de persunal, pero debe reco» 
nocerse que existen empresas en otros paises que se pueden const- 
derar como gigantes industriales. ya que cuentan con varios cientos de 
miles de trabajadores (General Motors. Ford y U.S, Steel en Estados. 
Unidos, o Volkswagen о Siemens en Europa). En nuestro pais quizá 
na pueda hablarse proporcionalmente de empresas de esta magni 
їшї, más que en el caso de dos organimos descentralizados: Petrů: 
leos Mexicanos y Ferrocarriles Nacionales de México, 

For consiguiente, lo empresa madima quedaría enter in mär- 
genes de 80 a 500 trabajadores. Como se ha visto, una de las carac- 
teristicas de esta empresa es que combina los problemas de los dos 
extremos de magnitud con mucha frecuencia, sin poder aprovechar 
эз ventajas. 


Criterios fundamentales en materia de complejidad 
де la organización 


Sin pretender abordar aquí integramente este dificil problema —que 
será iratado en el capitulo de organización — en el que se refleja to- 
оо afirmado anteriormente sobe la cantidad de personal es evi 
dente que la empresa deberá ser considerada administrauvamente 
сото mediana, pequeña о grande, según la complejidad que revista 
эч organización. Esta complejidad depende basicamente del nů 
mero y diversidad de las funciones, asi como de los niveles jorár 
UE na mencionaco que а empresa en que el ueno mismo con 
trola directamente. y sin jefes intermedios, un grupo muy reducido 
де personas, debe ser considerada más bien como empresa familiar 
о апезапа. 

Cuando las funciones so especializan en forma tal que existan 
por lo menos tres grupos fundamentales (los destinados а Ja produc- 
Cion de bienes y servicios; los encargados de la distribución. coloca: 
ción о venta de esos bienes y servicios ante el público, у otras personas. 
ocupadas en las funciones, directa o indirectamente relacionadas con 
las finanzas y su contro, y cuando a la vez existen uno o dos niveles 
intermedios de jefes. detal manera due las órdenes normalmente de- 
Bani рды а паме» це estu niveles: ara vané lla do 
puede considerarse como pequeña empresa, 
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Cuando. par el contrario, el número de funciones que realizan gru- 
роз de personas especializadas sea muy diverso. de tal manera que 
pueda considerarse que en la empresa existen numerosas funciones 
V veinte o más— en las que no puede intercambiarse el perso- 

nal, porque estaria incapacitado para realizarlas labores de los oros, y 
cuando existen seis о más niveles jerárquicos en la linea de organiza- 
cion más larga —У уг dirección, gerencia general, subgerencia de 
operación gerønria e panra, gerencia de departamento, jefo do sec. 

còn, jele de grupo o unidad—, se considera que tiene que recono- 
сеге quë se trata de una empresa grande. porque surgirán los problemas 
de organización у administración picos de la grati enpresa. 

Por último cuando la empresa se encuentre en una situación 
intermedia, —esto es, seis, ocho o diez funciones claramente distin- 
таз. y пе suyo no Intercambiables, y una cantidad de tres, Cuatro o 
hasta cinco niveles jerárquicos —, podrá hablarse, desde el punto de 
vista administrativo, de mediana empresa. 

Indiscutiblemente se trata de un criterio que puede ayudar para 
la determinación del tipo de empresa; no es una solución matemati 
ca. la que —en nuestra opinión— по sha dado ni podra darse ja- 
más, porque depende, además de los factores señalados. de otros como, 
la capacidad de los alos ejecutivos, la capacitación de los trabajado 
tae, las eficiencia de los sistemas administrativos, Ia comparación con 
otras empresas de la localidad, las costumbres del lugar, ete 

Por otra parte. debe enfatizarse que —сот en todos los 
Problems las smuaciones ае frontera o paso de un tpo o categoria 
A otro podran еп muchos casos discutirse, у aun dudarse de Si se tra: 
ta de una pequeña o una mediana empresa, o bien de una mediana 
о una grande 

Como ya quedo señalado el principio, se estima que más Impor- 
tante que dar una fórmula que indique infaliniemeri el tipos e em. 
presa соп el que se actua es tratar de Ідепайсаг sus problemas. 
Caracteristicos y peculiares: таз que medir о clasificar empresas, lo 
que ie lemas adminisiraivos, рага tratar 
дете 


CUESTIONARIO. 


1. ¿Por qué considera usted de importancia el concepto de 
Empresa? 
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¿Cree usted que la administración referida alas empresas to 
mara caracteristicas especiales? ¿Cuáles serán éstas а su juicio? 
(Beate lOs etementos muertas, ras al y bunara yue 
forman una empresa concreta que usted conozca 

Formule una definición de empresa desde los cuatro puntos 
de vista señalados. 

Mencione que caractersucas de la función empresarial se dan: 


а) En los accionistas mayoritarios 
В) En los minoritarios 

90 En los miembros del consejo directivo, 

Ф En el más айо ejecutivo, llamese director, gerente, ete 
+) En los gerentes o jefes diviipnales о departamentales 
Л Es tos беле 


¿Como clasificar los siguientes fines que suelen atribuirse 
A la empresa? 


а) Hacer dinero, 
Ы Obtener wilidades. 

9 Lograr beneficios. 

M Presentar un змеей saziat 

+) Abrir fuentes de trabajo. 

J Lograr el progreso económico de un pais. etc 


Mencione usted otras funciones que puedan asignarse a la em- 
presa о al empresario, y haga igualmente su clasificación: 


¿Cual considera usted que es la función social del empresa- 
o? ¿Cómo justificaria las unlidades que obtiene? 

¿Qué finalidad práctica puede tener la clasificación de em- 
presas pequenas, medianas o grandes? 

¿Cansiiaca пана паспелі айраг dítě tiene sega 
el tipo promedio de empresas existentes en un pals o lo 
calidad? 

аби de los criterios seguidos le parece más importante pa- 
та definir la magnitud de una empresa: el mercado que abas- 
тесе, los niveles de producción que realiza, el capital que 
invierte, es personal que ocupa о su complejidad adminis- 
таа? 


Mencione los problemas basicos de la pequeña empresa en 
таги a personal, cantidad de funciones y de niveles гаг 
ча». Маца lo пото ый respeta a la gran empresa 
¿Le parece correcto identificar los problemas de la mediana. 
empresa, fundamentalmente con los de la empresa en reci 
miemo? Justifique su respuesta 
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Un prestigiado Contador PÚDIICO ocupaba con gran extras puesto се 
Contralor en un hospital privado de importancia еп la capital 
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Al iniciarse la carrera de Administración de Empresas en México, 
«complemento sus conocimientos con [os de eta carrera. Pasó emonces 
атыр un pues sumo aula Teri el Серацтнано de Or 
калгап del Seguro боса! 

Posteriormente, fue solicitado por el Registro Federal de Саца 
tes para hacerse cargo del Departamento de Personal de dicha de- 
pendencia, pero debido а su practica en materia de organización, en 
ran parte se encauzó а reorganizar las actividades de la misma 

El éxito logrado еп ella lo condujo а obrenr la Jefatura de Orga- 
nización del ernores Depanamento del Impuesto sobre la Renta, en 
ла ina Federal de Hacienda. En este puesto tuvo también жов. 
que lo lucieron que ascendiera a funcionario superior en esta Secre. 
tana, al cambiar la organización de la misma, соп motivo dela reforma 
A le Ley del Impuesto sobre la Menta, 

Discutiendo con varios compañeras, profesores y amigos suyos, 
se plantearon vanas cuestiones 


1 ¿Cuáles son las diferencias entre empresa e Institucion: em- 
presa pública de participación estatal, organismo descentra: 
lizado y empresa privada? 

2. ¿Cuáles som las diferencias que nene la función del adminis 
radar еп cada uno de estos sure? 

3, La preparación de un administrador de empresas le sirve por 
igual para las funciones que tienen que desarrollar en cual- 
quier organismo social, уа sca Ext público privado, Паста. 
uvo о no lucrativo, empresa о instrución? 

4 ¿Cómo pueden señalarse esas diferencias? 


CAPÍTULO ij 
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PRINCIPIOS GENERALES DE LA PREVISIÓN 
Concepto de previsión 


La palabra previsión (de prever: ver anticipadamente) implica la ¡dea 
Че сепа anticipación de acontecimientos y situaciones futuras que 
la mente humana es capaz de realizar y sn a cual sera imposible hacer 
planes: por ell, la previsión es basica para la planeación. 

Para hacer previsiones es indispensable 


а Fijar lou objetivos о fines que so persiguen. 

b) Investigar los factores —positivos у negativos= que ayudan 
u obstaculizan la busqueda de esas objetivos 

© Coordinar los dlsinuos muchos en diversos cursos alternativos 
ае acción, que permitan escoger alguno de ellos para realizar 
los planes 


La previsión responde a La pregunta: ¿Qué puedo hacerse?. y se 
señaló que arrancar directamente de la planeacion encierra el peligro 
Фе escoger el curso de aeción que a priori es considerado como el 
trás adecuado, o sea lo que Drucker lama “la falacia del unico camino" 

ASS puos, puede definirse la provisión como el elemento de la ud 
ministración en el que, con base en a consuderactón de las condiciones 
futuras en que una empresa habra de encontrarse. reveladas por una in- 
vestagución стка, se determi los principales cursos de acción que 
permitirán realizar fos objetivos de esa mismu empresa 


Aplicación del método 


Al errar al análisis del primero de los seis elementos de ta admini- 
tración, aplicando el método adoptado habrán de seguirse los siguien- 
tes pasos: 


19, Investigar cuales son los principios cientificos en que descansa 
la previsión. 

y Proporcia аъ reglas que servirán para reatzar el proceso 
correspondiente 

(9, Mencionar. y en algunos casos desarrolla, aquellas tácnicas 
que habrán de servir como instrumentos objetivas para que 
езе proceso administrativo se desarrolle mejor. En ocras casos, 


= 1 
las técnicas respectivas se estudiaran especificamente por st- 


parado, v.g en estadística, metodología de la Investigación. 
тараа, еш. 


El principio de la previsibilidad. 


El primer problema que se presenta respecto de la previsión admi- 
mistral es el siguente: ¿es posible hacer previsiones válidas en un 
aspecto donde entran en Juego can numerosos y complejos factores, 
cada uno de los cuales puede darse еп grados y modalidades Infini- 
tas. pero, sobne ойо, on dando интен la гїп himana y bro 
е inversionistas, administradores. obreros, sindicatos, etc 7 

Jamás se presentara ul problema desi es o no posible hacer planes, 
organizar, integrar, dirigir. ere.: estas posibilidades зоп obvias, Pero, 
tratándose del conocimiento de situaciones futuras. se requiere fijar 
un principio previo que oriente acerca de la validez de las previo» 
nes, ya que sin aquella seta ¡uti hacerlas, y, sobre todo, que ayude. 
‘a realizarlas con la mayor confiabilidad posible: 

Este principio puede formularse como sigue: 

"Las previsiones administrativas deben realizarse tomando en cuenta 
que nunca alcanzara certeza comptera. yu que. porel número de ашт 
y la intervención de dectsiones humanas, siempre existirá en la empresa 
un riesgo; no obstante, tampoco es valido decir que una empresa consti- 
tuye una aventura totalmente meterta. 

La previalán administrativa decenas оп ита certeza maral o praba- 
(аш seri. la que serè tanto mayor cuanto más pueda apoyarse en 
experiencias pasadas. propias о ajenas. y cuanto más puedan aplicarse 
а chas experiencias metodos de Investigación estadisticas а de calculo 
ае probabiiidad 


Aplicación del principio 


Racordando las distintos estados en que puede encontrarse a mente 
frente a a verdad, sobre todo para la previsión del fururo, ве dan ires 
situaciones básicas 


4) Certeza. Excluye el temor de equivocarse Si se funda en la 
esencia misma de las cosas, se ба la certeza metafisica, abso. 
[utamente intrustable v.gr.. que un circulo llegue а ser cua- 
rado, Existe сепета fisica, naturalmente Infrustable para las 
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luerzas humanas, cuando descansa en la constancia de las le- 
yes dela naturaleza. v.gr- que ocurra en determinada fecha y 
forma un eclipse. Se da certeza moral cuendo por ciertas cir- 
cunstancias se tiene ипо seguridad тшу dificil de ser frustrada. 
v gr el cumplimiento de las leyes de oferta y demanda, sobre 
todo para grupos sociales muy grandes y en stuacioncs ex- 
tremas, 
Incertidumbre. Para el efecto de la previsión de los que habrá 
de ocurrir, Implica carecer absolutamente de elementos para 
poder predecir cómo se presentarán los acontecimientos de 
lo fuuro. о que acaecerá en ese mismo Пиша ya sea por- 
que se carece de bases para deducir un extremo о el otro. si 
los hechos se darán o по, о fambién porque estas bases son 
де idêntico valor en los diversos sentidos en que pueden pre 
sentarse. 

Саве hacer notar que a circunstancia de que determinadas 
premisas levar coner, v.gr- que un nuevo proaucto tendre- 


previsión 
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ехио, que una empresa nueva fracasara. etc., по ез nčertidum. 
bre sino certeza, Esto significa que la certeza puede ser lavo- 
таме p desfavorable; la incertidumbre sólo so da cuando na 
зе es capaz de llegar a conclusión alguna sobre lo que podrà 
ocurrir en un determinado caso o aspecto 

© Prodal La rtu aquet nado еп, el ques sin habre se 

апаа sobre el sentido en que ocurrirà un hecho, o una serie de 

elos, se tienen motivos serios y fundados рага concluir que hay 

mayores posibilidades de que ocurra en un sensido que en ойго. 

La probabilidad puede ser mayor o menor, al grado de que. 

де suyo. puede ir desde una casi total Incertidumbre hasta una 
enorme cereza moral. 


‘Fayol ya apuntaba que la previsión jamas será una profecía, sino 
una reducción del riesgo debido a factores imprevistos 

Para акла las рухй» Habra que fundarse ramo en la ley de 
la causalidad como en la ley de la finalidad. Ja primera fsicamen- 
te infrustrable y la segunda no infalible. pero si válida con certeza 
moral 

Belo anterior se deduce que las previsiones seran tanto más válí 
(das v confiables: 


1. Cuanto más analiticamente ве estudie cada uno de os factores 
que han de intervenir en la realización de Inc harhns Ба 
ros en que descansará el êxito de la empresa. y no solo el con- 
Jumo de ells, giobal y empiricamente considerado, 
Casi mas se funde en Лесов objerivos y no en meras орі 
iones, de preferencia los ocurridos en la empresa propia y 
aun еп отав empresas y otros sectores 
3, Cuanto más se pueda aplicar medidas a la determinacion de 
estos factores, sobre todo mediante el uso do la metosología de 
la mwvestgación. udizando esadísicas y cálculo de probabilidades 


Esto ба lugar а los dos siguientes principios: 
Principio de la objetividad 


“Las previsiones deben descansar en hechas más que en opiniones sub 
јет" 


тае лата 

Es sabido que el hombre de empresa siempre pide “hechos” 
para sacar conclusiones, El éxito de una empresa y de cada ope- 
ración descansa en la cantidad y calidad de 1а información йе que 
disponga. La razón obvia es que la naturaleza tiende a repetirse si 
las circunstancias son iguales o similares: inclusive en ese principio 
¡descansa todo ei proceso logico dela Inducción incompleta, de cuya 
Fecundidad ha surgido principalmente toda la maravillosa técnica 
moderna. 

No obstante. en materia administrativa a menudo los hechos que- 
Чап confundidos o envueltos en opiniones o criterios: Asi, v.gr.. Si se 
realiza una encuesta entre el personal sahen las posibilidades de un 
nuevo sistema. puede ocurrir quese afirme que no hay posibilidades 
serias de éxio y la conclusión sea еп el mismo sentido, no obstante 
que no se ha partido de un hecho sino de una opinio yue prado lbs 
sido formada por rutina, por presiones sindicales, ec. Hechos y opi- 
anes son interesantes, sobre todo estas últimas para apreciar y 
Tekalomar los hechos, pero es obvia la necesidad de separarlos y dis- 
tinguirlos. 

Сото un ejemplo de aplicación de este principio puede menci 
narse a creciente utilización del presupuesto como base para las pre- 
visiones de ventas, gastos, costas, ec, si, basándose en los “hechos 
Че años anteriores es factible predecir com bastan mvarrin cuales 
serán las ventas, costos, gastos, etc., para el siguiente репой, Cuanto, 
mayor sea el análisis combinación, afinamiento, et., de los resula 
dos pasados yla corrección de las previsiones sobre lo que realmente 
Vaya ocurriendo, estos presupuestos Irán tenlendo mayor validez. Algu 
газ empresas que comenzaron —según su propia expresión — “Jugando. 
al presupuesio”. actualmente trabajan ngurosamenie con base en pre: 
supuestos 

Al respecto, Hubbard menciona: "Vaya Ud. tan lejos como pueda 
alcanzar a ver, que desde ahi podrá Ud, ver más lejos aùn”. 


Principio de la medición 


Las previsiones serán tanto más seguras cuanto más podamos apreciar- 
las, ло sóla cualitativamente ino e forma сити о susceptibte de 
medirse. 

Aunque incurren en un error aquellos que consideran que la dife- 
rencia eimie lo ti y lo no cientifico radica еп que lo primero. 
puede determinarse no sólo cualitativamente, sino aun cuantitativa- 
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mente; si es indiseutible que— tratándose delas cosas de tipo técnico— 
la cuantificación añade seguridad y precisión 

Hasta hace poco se consideraba que en los problemas conecta- 
os o dependientes de la vida social y a libertad humana, la mayor 
pare de las previsiones sólo podían hacerse en forma cualitativa, Es 
indiscutible que en la actualidad es posible determinar muchos de 
esos hechos futuros con base cuantitativa. sobre todo por medio de es- 
чойт esta isriené Pene permiten determinar las tendencias que se 
Чап enire un agrupamiento de hechos, determinar la correlación en- 
1те esos mismos hechos у sus causas, medir о determinar el сое. 
lente de error pormal o standar, ere Puede decirse que la aplicación 
(dela estadistica y otras ramas de las matemáticas han hecho técnica, 
о aun cienufica. la previsión de muchos acontecimientos. 

Ел aquellas Circunstancias en que la medicion recta ез imposible, 
suele acudirse al procedimiento de fjar estándares por medio de la 
definición óptima. Asi, por ejemplo, para medir la conducta humana. 
en aspectos subjetivos tales como don de mando, realización ejecu: 
va, lealtad, etc -se define qué es lo que se considera como lo óptimo, 
о eceabile en el desarrollo de dicha cualidad y. ayudandose de a fi- 
ación de grados inferiores, que van desde la carencia completa de. 
la misma, es posible comparar la conducta real con el estandar teórico 
fijado, ctenicndo asi al menos una medición arbitraria y Ficticia de 
la misma, y, cuasigulentemente de las tendencias que por esas cua- 
lidades puedan esperarse. 


REGLAS PARA LA FIJACIÓN DEL OBJETIVO. 
Concepto del objetivo. 


La palabra objetivo (de ob-actur») implica la idea de algo hacia lo cual 
se lanzan o dirigen las acciones. Suele también conocerse con е nom- 
bre de meto 

Sobre eso, Terry afirma: un objetivo representa lo que se espera 
alcanzar en el futuro como resultado del procesa administrativo”. En 
el fondo es ka mineralización фе ta unidad de Пп, миниш! ert wuu 
grupa social, ya que es aquello alo que as acciones de todos se dirigen 
“Aqui se ha precisado que en realidad se trata de las fines perseguidos, 

La importancia de la fijación de objetivos es clara y definitiva: ellos 
dan su razon de ser a la empresa. En nuestra definición están seña 
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lados al decir: “lograr resultados de máxima eficiencia", Para conseguir 
ese logro existe la empresa. 

Sin crmbargo —como afirma Urwich—, aunque parezca increible, 
con gran frecuencia se incurre en el error de creer que los objetivos 
Че una organización se hallan precisados yjerarquizados, siendo que, 
por la runna en su enunciacion. por cambios Imperceplibles en las 
(ireunstancias, porque los detalles de la operación inmediata absorben 
е tal manera que a veces se pierden de vista los objetivos generales, 
etc se están persiguiendo en realidad cosas muy distintas de las que 
se debe perseguir, con lo cual toda la previsión queda sin base. 


Nociones conexas a la de objetivo 


En toda discíplina, pero con mayor razón cn las que recientemente 
se han formado, зе da el fenomeno de que distintos autores usen pa: 
labras cuyo significado es sólo similar para expresar el mismo con- 
tupio, о bien que una misma palabra se tome соп una connotación 
parcialmente diversa, creando con ello grandes confusiones, Tal str 
cede con as palabras “objetivo”, “meta”, "propósito". “misión”, “pre- 
misa”, “resultado” y "Пп". Para dar mayor claridad 3 las ideas que se 
(expondrán acerca de los objetivos es conven ente precisar lo que se en 
tiende por cada uno de estos términos. Ante todo cabe hacer notar 
que. en realidad, todos ellas coinciden con la noción básica de "fin 
y que este significa “aquello alo que se dirige un ser о una opera: 

| son”. El concepto de Fin es más bien filosófico, y рог cllo ne encuentra 

| Че algún modo presente en todos los demas que ве han citado, 

| La palabra “premisa” —de рге, antes, y missum, enviado— im- 

| Wa ына cusa ue viene antes пе otra, Por consiguiente. 105 obje 

| tivos —por su propia naturaleza— tienen que venir antes de todos 
| los demas actos administrativos, son el punto de partida de toda la 


adminisración. pero la palabra “premisa” puede aplicarse a muchos 
tros actos que se dan antes de los planes y de la organización. 

La palabra "propósito" indica algo que se desea о зе propone ha- 
cer, pero en las contemplaciones de su uso corriente en espanol pa- 
гесе carecer de la fuerza de una decision, que está mejor expresada. 
гат el 1érmino objetivo, задол lo antes expuesto. 

La тїп se representa como el factor más genérico, aquel que 
Че manera ciertamente MosóNca esquematizalas orientaciones de toda. 
Ja empresa integrada ул еза an epi vorů, stendo el preambula 
Че cualquier ubicación posterior 
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Las meras requieren de precisión y representan los niveles ideales 
de acción. ya que pueden referirse еп ctas exactas de costo, calidad 
y tempo, v esar en terminos generales y en condiciones que enmarcan 
los conceptos especificos 

La calidad en las metas asegura una buena ejecución, conside» 
rando un limite para su realizacion y estableciendo la magnitud en 
el uso de los recursos y la eficiencia de los mismos, 

Queda por analizar ato término que, 5 bien no se identifica con 
el de objetivo, guarda una gran relación con ell término "resulta: 
до”. Puede decirse que los objetivas no san otra сова que los "resultados 
пи 60 daanan hinner" у que los “resultados” no son sino "los obje. 
tivos que se logran”. Asi pues, existe entre estos términos una necesaria 
dependencia, ya que lo ideal es que se alcancen como resultados los 
objetivos que поз propusimos о. i es pasible, los mejoremas, 


DIVERSAS CLASES DE OBJETIVOS 


Una de las mayores fuentes de confusion respecto de los objetivos 
deriva del hecho de que no se les clasifica у jerarquiza adecuadamente 
Por ello se propone la siguiente clasificación: 


a) Objetivos individuales y olecnos. Ante todo, debe distinguirse 

el objetivo que persigue una persona fisica concreta de ls ob- 
Jetivos de un grupo humano, Quienes entran а formar parte 
Че ese grupo lo hacen con la mira de obtener un Меп о una 
ustidad comun pero. Obviamente, оз objetivos del grupo pue- 
(den ser ога! о pareiaimenre opuestos a юв objetivos perseguidos 
por algunas de las personas quelo forman 

Un ejemplo de o anterior se da en el caso de los objetivas 
Че a empresa, que con mucha frecuencia se confunden соп 
los del empresario о dueño. Éste puede tener, por ejemplo, el 
objeto personal de lograr grandes y rápidas lidades. aun 
ue esto vaya en detrimento de la conservación. subsistencia 
y progreso de la unidad empresa. Un trabajador puede tener 
juncos que tean parcialmente distintos y opuestos a los de 
Su sindicato, ete 
Objetos generales y particulares: Se entende que un objetivo 
e etl und єз ла amplu en relacion con otros que es- 
тап subordinados a esto es, que son sólo medios para Cor 


a 


seguir ese objetivo más elevado y ampli. Asi, v glo objetivos 
e la división de producción, dela de ventas, finanzas, ес, san 
рогисшагев respecto los abjetivos de la empresa, que se com 
sideran generales, 

Debe notarse que esta clasificación es eminentemente те 
зача о de mera comparación ае los objetivos; ası acaban de 
considerarse los objetivos de la división de producción como 
particulares, comparados con los de la empresa, pero si se les 
considera en relación con los objetivos del departamento de 
mantenimiento. del de ingenieria de métodos, del de pintura. 
erc.. las objetivos de producción son generales. y estos limas. 
зоп particulares 
Objetivos básicos, seeundarios y colaterales. Los objetivos secun- 
arios son meras medios para la consecución do [z objetivos 
básicos o primordiales. Asi, v.gr- un objetivo básico del de- 
paramento de ventas será lograr el nivel de ventas más esta- 
Ule y producuvo, y para conseguir este objenvo se buscara 
obtener la такта calidad de un producto, garar un mercado 
a la competencia, disminuir los costos de distribución, etc. 

Aunque las objetivos particulares son subordinados respecto 
¿delos principales, la clasificación anterior mira más bien a la 
extensión en que se realiza la busqueda del objetivo, en tanto 
que ésa se refiere expresamente a la subordinación de me- 
Фо» afines. 

Objetivos colateralos son aquellos ques sin ser buscados 
е manera directa como los principales, зе obtienen casi es- 
pománeamente al desarrollar los secundarios; así, v.gr: la 
pubiiciad uere tomo ubjeslvu fundarnenta lograr mayores 
ventas, pero bien enfocada puede servir para mejorar las rela- 
¡iones públicas: determinadas empresas, al producir sus articulos 
basicos, aprovechan ciertos subproductos que resultan dentro 
del proceso, etc. 

Obferivos estratgicos. técnicos y operativos Dentro de la ten- 
dencia a dividir la empresa —sobre todo para el efecto de 
las decisiones que se tomen еп ella— еп tres niveles (estaré: 
gica, тї y operacional cabe esta división ripartita de lor 
Objetivos. Los estratégicos son aquellos que corresponden a 
los más altos niveles, y а los problemas más generales y per- 
manentes de una organización, Los wperativi y ирет асиула- 
les son aquellos que se fijan en los niveles Inferiores y que tienen 
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рог objeto adaptar los objetivas estratégicos a las situaciones 
concretas que se presentan, Los técnicos se Пап principalmente 
senos muveles intermeaios, у nenen por onjeto servir de cone- 
iðn entre los estratégicos y los operativos, уа que los prime- 
тоз señalan qué һа de hacerse, y los segundos ver en situaciones 
concretas que se cumplan los primeros; los objetivos técnicos. 
¿determinan el cómo ha de hacerse para que las operaciones con- 
seras alcancen los objetivos generales. Estos objetivos técnicos. 
Suelen referirse principalmente a ventas, producción, finanzas, 
compras, y aun el mismo como que a técnica administrativa 
señala para que las conan se roalicon eficasmente. 

Debe hacerse notar que en las empresas pequeñas y tam- 
biên en las medianas apenas puede darse esta clasificación, ya 
«que las objeuves esuratégicos y астісоь sun fax y tutelados. 
еп los altos niveles, y los operativos en el nivel inferior, que es 
сач siempre el unico nivel intermedio que existe 

Por otra pare, debe señalarse а relación que existe entre 

esa clasificación de objetivos y la inmediata anterior: 105 obje- 
tivos estratégicos son casi siempre a largo plazo, los objetivos 
operativos suelen ser a corto plazo y los objetivos técnicos son 
mås bien a mediano plazo. 
Objetos а corto, mediano y largo plazo. En razón de la finalidad 
económica de las empresas, los objetivos deberi realizarse en 
as en el plazo más corto posible, pero existen algunos que, de 
mentar, se prevé que по podran ubienerse sino después 
бе un tlempo determinado. la fijación del cual. está Меп pre 
айа. añade mayor eficacia a toda la previsión 

Por ello зе consideran como objetivos а corto plazo los que. 
comprenden un айо como máximo; a mediano, les superiores 
ашп año y que comprenden hasta cinco; y a largo plazo, los 
que se esperan en un termino mayor de cinco años. 

Aunque los objetivos generales y principales suelen ser a 
largo plazo, па se confunde esta clasificación ron las anterio» 
те, ya que pueden darse objetivos principales, susceptibles de 
obtenerse a corto о a mediano plazo, y viceversa 
Objetivos naturales y subjesmos o arbitrarios. El objetivo na- 
dural es aquel que por sus propias caracteristicas busca de- 
terminada función. organización, etc; objetivo arbitrario es 
aquel que se propone el empresano © jete de un grupo, © la 
persona que dirige о realiza la acción, disinto a la natura- 


Леха propia de esa actividad o función: asi, v.gr: el fin natural 
de la empresa lucrativa es que ésta produzca beneficios. pero 
el empresario puede леш! y mantener ъз empresa, sus рага 
lograr un prestigio socia. para prestar un servicio a la sacie- 
dad, ec; 

Cuando se analiza el objetivo de una empresa, de un depar- 
tamento, de una función, de un grupo humano, etc., debe pre- 
Чзозе siempre en qué categorias de las anteriores ве halla. para 
no caer en errores y contradicciones como los enunciados an- 
teriormente. 


¿Quién debe fijar los objetivos? 


Ordinariamente la fijación de objetivos, sobre todo los generales y 
Supremos, es lunción de los dueños o empresarios. En el capitulo de 
Тиней se bserva que la esencia de la función dol elemento direc- 
шо del mando es señalar “Jo que debe hacerse”: al administrador 
corresponde más bien establecer “cómo dobe hacerse, y ver que se 
haga". 

Sin embargo, el administrador con mucha frecuencia debe su- 
gerir a su Consejo Direcuvo la modificación. adaptación, reenfoque 
AMPlación y aun supresion de objetivos generales. pero, sobre todo. 
дебе fijar los objetivos particulares y a corto plazo, necesita expli 
Carlos con claridad. realizar la rotal jerarquización de objetivos en la 
“empresa y lograr la coordinación de los objetivos individuales con los 
diversos objetivos de grupo y ton los objetivos supremos de la nego- 


Dos tipos de reglas 


Al presentar reglas para fjar los objetivas, se trata meramente de deras 
ohtervaciones que ayudan a la inteligencia del hombre para na con: 
fundir los objetivos, para precisaros, situarlos en relación con los de- 
más, ete.. no existen fórmulas matemáticas n recetas para hacer un 
trabajo que es exclusivo del juicio del hombre 

Suelen mencionarse dos clases de regias: ls de tipo negativo, cuyo 
їп ез ayudar a no confundir el verdadero objetivo соп otros que fa: 
¿limente pareveri seno, y las de caracter рохитно, que ayudan а si- 
taro, definido, clasilicarlo y explicarlo con claridad а los demás 


тоз пыз ORTO! m 
Reglas negativas 

Las reglas de caracter negativo, como уа se ha indicado, tienden a 
evitar Jo que Drucker lama “the right answer Tor the wrong question 
1а solución correcta, pero para un problema mal visualizado 0 
focado. por imprecisión en la fiiación del objetivo. Obviamente se 
comprende que si se realizan esfuerzos. gastos, consumo de tiempo. 
ttc.. dirigiendo todo ello a un objetivo incorrecto, esto serà de máximo 
daño para una empresa, 


ча "Na debe tomarse como обуейуо lo que puede ser tan sólo sus 
sintomas o efectos”. En realidad se trata de efectos del problema, 
real, Ios que por estar màs cerca y ser más aparentes se con- 
funden con 6, pero que, aun solucionados, dejara vivo el pro- 
blema verdadero, 

‘Puede parecer que se está ante l problema de Ia inadapta- 
ción de determinado trabajador, y ello será cierto, pero se trata 
Solo e идим Ше ш! prublerna mas profundo Se carece de 
оп sistema para adiestramiento, para adaptarlo. etc.: se pue- 
de creer que el problema es el cierre de un mercado, y Este es 
tan sólo un síntoma de la carencia de un plan para ab y con 
Servar los mercados convenientes, etc. 

(No debe confundirse el обер com uno de los medias pura al- 
спало" A tMerencia de lo que ocurre en la regla anterior. aquí 
Se trata de causas del problema real que, por costumbre, por su 
Importancia, et. suele vincular а no пуп ашти хабис. 
única, que impiden ver oras más convenientes. 

Cuando se сае en este error puede creerse, por ejemplo, 
que el vbjetvo para mejorarla producción descansa en forma 
esencial о Indispensable en cambiar la maquinaria, existien- 
do oras formas de lograrlo, quizá con mejores sistemas арі 

до. cun mejor adiestramento пе! personal, et 
©) "No deben tomarse como posibilidades contradictorias tas que 

«їй sólo son contrarias * Es tendencia del espiritu humano 

п muchos casos dejarse llevar por los extremos, puede fácil 

mente tomarse como dilema indisoluble el “hacer esto, о по 

кәгеп!" minque exitem orras muchas posibilidades kuerme- 
dias: hacerlo en parte, hacerlo de otro modo, етс 
Drucker afirma que nuestro espíritu tiende а pensar en 

lomo о negro”, siendo que existe toda una gama de grises, y 

también toda una infinita variedad de colores cromáticos 
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d) “Hay que tratar de encontra las semejanzas y diferencias del ob 
йә con fos más parecidas” Una de has razones de la confusión 
ras ideas, consiste en tomar como iguales dos caras similares 
'0anlogas, o сото distintas dos cosas esencialmente iguales. 
(por mirarlas desde un diverso ángulo de consideración. Нау 
muchos objetivos muy semejantes al yue nus proponemos, 
y buscar qué tienen de común y en que dieren suele ayudar 
A eviar confusiones y a ver con mayor claridad y distinción 
е que se persigue, 


Reglas positivas 


@) “Debe procurarse contar соп opiniones de diversas personas: sobre 
odo si sus puntos de vista representan (пов distintos y com 
plementarios Ya que la mente humana cs forzosamente limita- 
з, contar con puntos de vista de oras personas. sobre todo 
si éstas pueden enfocar el problema desde ângulos muy dis- 
їз alos nuestros. puede revelarnos datos muy importantes. 
que debemos tomar en cuenta. y que a nosotros se nos ha. 
brian ocultado, de ahi la importancia de los Comes, las Jun- 
tas, los seminarios, ete. Por lo anterior, cabe apuntar que є 
bien enla decisión es indispensable а unidad. еп la delibera- 
cion es más deseable la pluralidad. 
“Fl objetiva debe fijarse por escrito en los casos de mayor tm 
portancia.” Escribir permite analizar таз concienzudar 
чч objetivo que nos proponemos. fjar su alcance verdad 
"compararlas etapas sucesivas o graduales por las que pensamos. 
Hegar hasta el, ete 
А езы tusos UDJCIVOS debemos esfoczarmas еп cia- 
sificarios. jerarguizarios adecuadamente, establecer los limites 
dentro de los cuales pensamos alcanzarlos, determinar соп pre- 
Чөп todas aquellas áreas a las que correspondan, etc 
(9) “Deben aplicarse las seis preguntas: qué. сутта. quién. dónde, cuán 
doy par qué” (what. how. who, where. when. why- Con el auxilio 
Че estas preguntas podemos determinar con mayor precisión. 
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* QUÉ es о que realmente pretendemos: cuáles la mera que 
поз proponemos alcanzar, qué es lo que, рог su propia na 
turaleza, o por fijación de nuestro arbitrio. se busca en de- 
terminada organiaación, función, operación, etc. Puede com 
Plementarse preguntando CUÁNTO. 


+ CÓMO pretendemos lograrlo: zen forma integral о parcial. 
¿de inmediato о a largo plazo?, etc 
{No nos referimos aquí aleómo. en el sentido de los detalles 
del procedimiento por el que alcanzaremos nuestro objet 
чо. lo cual pertenece principalmente a la planeación. sino 
al modo о criterio general bajo el cual enfocamos la bis- 
queda de nuestro objetivo) 

© QUIEN ¿Se trata de un objetivo personal y subjenivo, o del 
natural de а función? ¿A qué persona, deparamento, sec- 
ción. ete. corresponde lograr el objetivo? 

+ FOK QUÉ ¿Cuil а rain que us иную а usa ese 
objetivo, de la cual depende en gran parte la farma como 

habrá de alcanzarse? 

CUANDO ¿Es una meta urgente о diferible? ¿En qué tiempo 

“debemos lograr cada una de sus partes? 

= DÓNDE ¿Se trata. por ejemplo, de un mercado local, nacio- 
nal o internacional? 


Аимар ттл Ias preguntas san necesarias, дына dosta: 

сап рог su Importancia el “qué”. el "cómo" y 01 "рог qué" 

La razón por la que estas preguntas hacen más precisa la 
Nación del objtivo es que en ellas están encerradas de turu 
лалета las causas supremas del ser: que (causa marenah, como 
[aspecto o causa formal) quién causa eficiente), por qué (causa 
Jima y donde y cuando, elementos circunstanciales de espacio 
y de tiempo Evidentemente las dos primeras sólo se enfocan 
де manera muy imperfecta, pero las demás si presentan las 
respectivas notas, 

4) “El objetivo debe ser perfectamente conocido y eficazmente que- 
o por todos ох que ham dr ayudar alisar Can murha 
Frecuencia se fan objetivos, y se pretende que quienes colabo- 
ren en su búsqueda o realización sólo conozcan los detalles 
onerosor de su operación а función, sin que puedan darse 
cuenta del objetivo final. Esto resta eficacia a la intensidad con 
que se trata de lograr, pero sobre todo diicula la coordina- 
ción de quienes nabran de lograrto 

De igual manera se cree muchas veces que, con señalar el 
objetivo, se termina todo el proceso por parte del jefe, cuando 
en realidad la eficacia de la acción dependera en gran parte 
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dela motivación que logre de todas las personas que coopera- 
тап para su realización, 

a) "Los objetivos deben ser estables” Aunque ningun objetivo es 
inmutable y todos deber revisarse еп forma periódica, c cam- 
bio constante de objetivos produce confusión. debi la coope- 
ración y (por estar los objetivos colocados en el vértice de la 
administración) obliga a cambiar toda ésta, extiendo esfuerzos. 
innecesarias y rlesapenverhanido las ventajas do la «isinma 
zación, todo ello con grave detrimento de la eficiencia. 


Es evidente que en muchas ocasiones la primera fjación que se 
haga delos objetivos no сопа en realidad más que una hipótesis 
que se comprobará por medio de las investigaciones y el estableci- 
miento de cursos alternativos, Lon base en ellos, muchas veces cam- 
blaremos el objetivo inicialmente pensando, lo reduciremos o ampla- 
remos. combinaremos varios, ete. Esta es una de las grandes ventajas 
metodologicas de esperar la previsión de la planeación, ya que co- 
тепгаї por esta última favorece el pensar que nueseros objetivos 
deben seguirse tal y como por primera vez se пов ocurteron 


¡May técnicas para fiar los objetivos? 


йезресто de la fijación de los objetivos, fuera de las reglas anteriores, 
deduoidas dela logica. no existen instrumentos especiales para ayudar 
ox а Manos, ya que nos encontramos en et шито reducto ае ia 
Inteligencia del hombre; ésta es, а ur mismo tiempo. quien aplica esas 
reglas y quien juzga la validez de su aplicación. Sin embargo, como 
ya se ha hecho notar. cuando hablamos de los Objetivos de la Teoría 
Че las Decisiones y de la Administración Cuantialiva, el empleo de 
los metodos que ellas propanen ayuda grandemente а (ar bien ch 
objetivo 


LA INVESTIGACIÓN Y SUS REGLAS 
El papel Че la investigación: 


Con la fijación del objetiva зе ha determinado el fin que se persigue, sn 
perjuicio de que; al hacerse os planes, determinadas circunstancias 
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eminentemente concretas puedan hacer que ese li se altere ligera- 
mente, se eleve de categoría, se limite. єс. como ya se indico. Ahora 
se requiere determinar wdus lus Гале», tanto positivos como ne 
уо, que habrán de influir en la consecución de ese fin; esta lo 
realiza la investigación. Dicha investigación tiene сото fin determinar 
оз medios más aptos para alcanzar el objetivo lijado. Entre esos me- 
dios se encuenta la eliminación de aquellos factores que diieutarán 
la obrención del objetivo eliminación que es ya por si misma un medio 
(y por ciero de los de mayor interès: plénsese, vr en la investiga- 
ción dela fuerza de Ja competencia. 

La investigación, precisamente per sore contr vela previsión. es 
Ja parte más esencialmente vinculada con ella; prevemos principal- 
mente cuando investigamos. Todos los autores coinciden en consi- 
turarlar corn la base de la prevision у, соп йө, dela aduintaración: 
cientifica 


Hegías de la investigación 


Para investigar los Factores positivos y negativos que Influrán en el 
logro de nuestros oBJENVOS, поз ayuda а seguir un preso о тек 
un sistema, el que fijaremos por medio de algunas reglas 


Primera regia 


“Debe tenerse a la vista el mayor můmero de actores positivos y negatí“ 
vos que nabran de Int ет a илетин del vio propuesto pul 
clasificarlos adecuadamente”. 

Siendo tan grande cl número de factores que intervienen en el 
logro del objetivo de una empresa. uno solo que se nos escape puede 
ser de influencia decisiva. 

La mejor forma para tener a la vista el mayor número de factores 
consiste en clasificarlos. La razón es que al hacer una clasificación 
adecuada estaremos siguiendo las reglas de la logica sobre división, 
evitando con ell, ва lo posible, que nos falte alguno de las minm: 
bros de esa división o. que se superpongan total о parcialmer 

Naturalmente. pueden existir muy diversos criterios y sistemas 
е саз палот de vsus factures Puy ser lus таз conocidos, mencio- 
naremos solamente dos de ellos 

“El primero lo tomamos del interesante estudio realizado por el De- 
paramento de Invesngaciones Industries del Banco de MEXICO, 5-A., 
Sobre el апаз factorial de una empresa. 


Г] 
Factores de operación 


1. маво ambiente: 


кош y посіб (Aa 
ministración general 


3. Productos y procesos 
4. Financiamiento 

5. Medios de producción 
б, Fuerza de trabajo 

4 Sumimsros, 

8. Actividad productora 


9. Mercado 


10. Contabilidad y estadis 
tica 


Definición 


Como de nena sir 
que cian sobre а operacion de 
Ветры. 

отето y mango de a em- 
presa mediane а diecan y vi 
faro de sus activades 
Selección y sto de lor Dienes 
чс se han de produc, y de юз 
тодош ат irani 
ез mismos 

Manejo dels aspectos monera 
бов у ceden del capat de 
Trabajo 

Inmuebles, equipo. maquinaria 
потатет 5 тааст 6 
servicio, 

Personal ocupada por a empresa. 
Maneras рта, mites ia 
та y з. 

Тл тс maeňske 
оп roducos que puedan comer 
clas 

Oranacéný manco de ta vena 
y dela плит de los pro. 
бао 

ego o nación de asian 
Соо у operaciones 


l segundo lo lormulamos nosotros, siguiendo lus nvamientos. 
generales de la magnifica obra de Koontz y O'Donnell Principles of 


Management 


1. Factores externos a las nayoetos y, por lo mismo, de carácter 
general. Podemos considerarlos también bajo el rubro de St- 
tuación general de oa negocios. 

Se descompone en factores. 


(0 Politicos. como: Condiciones políticas y legales. hnerven: 
ción y controles estatales. Política fiscal: 
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by Económicos. como: Renta nacional. general у por sectores: 
"Nivel general de precios y salarios. Capacidad adquisitiva 
general y del sector mayoritario en el consumo de que se 
trate. Situación económica del país 

га Sociales, como: Crecimierno y distribución demográficos. Mo- 
viidad de la población. Situación y tendencias del movimiento 
Sindical. Nivel de capacidad del futuro personal 

“Ттт. como: Магуйпана y equipo dlcpanillos; s poi 
bilidad de adaptación a las necesidades concretas. Paten- 
tes, sistemas de trabajo, etc 


2. Factores internos de Ja empresa. 


а Lot mismos objetos ас. 
т) Capital disponible 

© Provisiones 

ЕЯ 

© Registros estadsicos 

Л Abastecimientos más adecuados. et 


3, Mercados. En realidad este factor puede considerarse сото ex- 
terno o interno. pues de hecho participa de la naturaleza de 
ambos, puesto que, aunque está fuera de la empresa, depen: 
de en gran parte de su tipo y caracteristicas de producción, 
capacidad productiva, etc. Dentro de ese factor pueden mencio 


(m Demanda actual de un product 

9) Fuerza y amplitud de la cormpenteneia 

© Posibilidad de abrir o ampliar mercados. 

1), Пекле el producto, e acuerda con los gastos y nece: 
sidades del consumidor. 

ey Elecuvidad de la publicidad, etc 


Naturalmente, en cada caso concreto habrá que enumerar den- 
tro de estas dos clasificaciones, o de preferencia usando ambas en 
Forma cruzada, los factores que abran de ini sobre nstiu obje- 
tivo perseguido, procurando definirlo de acuerdo con а técnica ex: 
Plicada de “óptima realización”, con el fin de valorizar después la 
importancia del tacto, y su intluencia positiva, negativa о neutra, en 
los fines que perseguimos, 
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Segunda reyta 
“Deen distinguirse los factores mensurables entre os de mera aprecia 
208 

1а razón es obvia: el tratamiento que para aprovecharlos habrá 
Че азе а unus y a Vb será Huler diversu, de acuerdo, 
соп lo dicho al hablar del principio de la medición (los factores men- 
surables, al permitir a Nación de unidades y, mediante elo, la cuan, 
uilicacion, constituyen una base mas objetiva у confiable), 
Tercera regia 
“Deben distinguirse los factores disponibles de los que no se hallan a 
nuestro alcance. tratando de determinar dónde у сото encontrar aquellos 
que podamos allegarnos, вип fuentes, su costo de adquisición, tc 

Сото es obvio, рог Importante que sea un factor, sí resulta im- 
posible obtenerlo —sea por imposibilidad Asica o por su costo— habrá, 
Чие prescinde тыт en cuenta 

Рог otra parte, muchas veces ocurre que determinados Factores 
que se consideraban imposibles de investigar, соп sólo analizar los u- 
ares o personas que podrán proporclonarlos son susceptibles de ser 
utilizados. Asi sucede. por ejemplo, con determinadas estadísucas, que 
Se ignora que existen, рогаше se piensa solamente еп las fuentes nor 
males de datas que oficialmente los proporcionan: 


Cuarta regla 


"Deben seleccionarse los actores estraógicos. 

Tomo se comprende, es imposible Investigar todos los factores, 
Por otra pare. es innecesario, ya que dos о tres de elos nlluyen sobre 
los demás en forma decisiva. de ahí su nombre de “estratégicos” 

Como se sabe, la esrategía es la planeación militar por virtud de 
la cual se dererminan los puntos débiles del enemigo, y nuestras con: 
Secuentes ventajas competitivas, conquistados los cuales se derrum- 
Бага toda su fuerza: de Igual manera tratamos de аниси mea 
odos los factores, cuáles son los que, adecuadamente modificados, 
intlurán sobre todos los demás para ayudarnos a lograr nuestro ob- 
stvo previamente considerado. 

Drucker señala que más que definir los factores estraregicos, lo 
Importante es poder conocerlos y localizarlos, para ello vamos a dar 
“ganas reglas especificas, cuya validez es mayor cuando se satstacen 
conjuntamente. 


тутунуу ЕП 


Son factores estratos: 


a Ante tado los factores variables o modilicables, Sr аш factor 
бо puede cambiarse, habrà que tomarlo en Cuenta, pero para 
el electo de nuestros planes, indiseunblernente está fuera de 
nuestra posibilidad el actuar sobre èl: se considera una nueva 
premisa ө condición previa. 

by Los que influyen màs sobre otros factores en amplia y en 
intensidad. Asi, por ejemplo, el factor “сара! disponible" que 
пов permite obxenes mejor maquinaria, dar mejor preparacion 
al personal, hacer mayor publicidad, etc., suele 3er con mur 
cha frecuencia un factor estratégico, 

£) Por lo anterior, son estratégicos todos aquellos factores sin los 
cuales no puede cambarse ninguno o muy pocos de los demas, 

@ Es preferible entre dos factores de igual o parecida Importancia 
el menos costoso y más rápido para obtenerse. 

+) Son estrategicos, sobre todo, los factores imitantes. Se lama 
factor critico о limitante aquel que resalta el más debil en una 
empresa determinara 0 pue пах causa mayores problemas. 
Аз. var сеп una empresa con malas relaciones sindicales, el 
factor humano ser estratégico (ver Koontz y O'Donnell, op cí) 

A Ayudan para determinar un factor estratégico dos enfoques aub 
Sidiarios que Drucker menciona como aplicación del principio 
sico del “movimiento virtual”: el primero supone que nada 
Se cambiará тї moverà; ¿qué ocurrir соп 4 петро? El st- 
gundo se proyecta hacia atrås: preguntando ¿qué cosa podría 
haberse hecho o dejado de hacer cuando el problema apare- 
о por primera vez? ¿Cómo habría afectado la situación actual? 


La aplicación conturta de todas estas reglas permite localizar los 
[actores estratégicos. Estos. obviamente. deben ser muy pocos: dos o 
tres a Jo sumo, Estos se investigaran con mayor detalle y cuidado, 
porque su aprovechamiento, si son positivos, о su supresión o modifi. 
ación, si son negativos, nos permitira alcanzar nuestro objet, Sobre 
ellos mantendremos una viglancia estrecha, intensa. 

Señalan елин у © Бопе! е hecho koportá sro de que cuan 
Фо un factor estrarégico ha sido atacado. y resuelto el problema que 
Supone, automäricamente deja de ser estratégico, surgiendo ого еп su 
lugar. Esto по es mas que el resultado de la constante periecubilidad 
de las empresas. 


o 


Е Бет 
Ошта regla 
~ Daban tratar de fare tos elomantas totalmente improves, con 
fin de buscar, de prever y evttar ls efectos darosos que puedan produir. 
Asi. vr: es frecuente que se fen planes de sustitución o de emer- 
nia, ылу explicaremos al hablar de “cursos alternativos ыште 
también hacerse uso de seguros, en la mayor extensión posible, contra 
esos elementos que causan perjuicios imprevisibles 


"TÉCNICAS DE LA INVESTIGACIÓN 


Los medios de que se vale el administrador para Investigar son dos 
fundamentalmente: 


ar La observación 

by La encuesta 

En etera todo lo que queremos conocer, cualesquiera que sean 
los instrumentos de que podamos auxilarnos, lo conocemos por no- 
otros mismos lo preguntamos а otros que lo conocen, 
La observación 
Aunque la observación es un hecho ordinario y empírico de nuestra 
vida Шапа, es estatal er wuda Investigación cientiniea Por eo, lo- 
da técnica comienza con la observación. y termina con ella al inves- 
tigar la validez definitiva de dicha técnica. Aun cuando las ciencias 
hayan alcanzado considerable desarrollo, la simple forma de ver y olr 
no ha podido ser reemplazada, sino sólo complementada y ayudada 

La observación podemos hacerla en: 

1. Hechos, 

2. Expermiemos 

3. Registros, 
La simple observación de hechos actuales 
Los técnicos Goode y Hatt distinguen dos formas principales de ob- 
servación 

аа De parle 

В) De no participantes. 


La diferencia de ambas depende de si quienes la realizan forman 
опо parte del medio social observado. 


тетер ЕП 


La observación de participantes tiene la ventaja de que los datos 
obtenidos corresponden mejor a una actuación espontánea del gru- 
ро observado, que no cambia su conducta ni en un sentido ni еп otro; 
además, los datos obtenidos pueden ser mucho mejor interpretadas 
y buscados, por el mayor conocimiento que se tene del medio E 
cambio, tiene la desventaja de que pueden escaparse al observador 
muchas datos, porque se ha connaturalizado con muchos defectos. 
y condiciones que. por la mismo, le pasar ya inadwerí 

Зе han propuesto varias maneras para combinar estas dos for- 
mas de observación, tratando de aprovechar las ventajas que cada. 
una thene: 


1, La llamada observación da "60m panicipantes" que consiste er 
que los observadores, antes de iniciar la observación propra- 
mente dicha, traten de connaturalizarse con el medio obser- 
vado por algún iempo, y que et ie se conriararalice con 
ellos 
Realizar ambas pos de observación y tratar de combinar sus 
теза Las regias principales para auxiliar y mejorar la sim- 
ple observación, y lograr que ésta tenga un fin definido y emplee 
técnicas especificas y adecuadas, son las siguientes. 


% La determinación precisa, hecha previamente, de los aspec- 
тов que interesa observar. Este solo medio permite recoger 

datos mucho más numerosos y ficos en contenido. 

El hecho de tomar notas, aunque sean muy breves. Alguien 

ha afirmado que datos muy importantes pueden olvidarse: 

aun a memorias privilegiadas. El saber tomar notas rápida 

y precisamente esun vørrtarlora orte. que se aprende y de 

arrolla con la práctica 

© Pasar en impio las notas lo más pronto posible: éstas po- 
¿rán ser muchas veces frases incompletas, merg» recurda. 
топоз que, en una revisión Inmediata, nos darán detalles 
delo observada, Conforme el iempo pasa se van perdiendo 
sus detalles, pudiendo llegara perderse totalmente el Tru- 
10 de la observación. 

dh Distinguir cuidadosamente los hechos observados de la in: 
terpreracién o comentario que nos sugieren. aun cuando- 
ambas cosas son útiles, по deben confundirse 


» 


ЕП атан 
Observación experimental 


Es conocida la discusión de еп lo social es posible la experimenta- 
ión о solo la observación. La primera se distingue de la segunda en 
que requiere tener control sobre las elementer del problema, de ma 
nera que se les pueda manejar a voluntad. para recoger sistemática: 
mente las observaciones correspondientes 

Las problemas del csto de una experimentación de esta Natura- 
leza, las dificultades para variar todos los factores del problemu у. so- 
bre todo, las dificultades que puedo presentar un grupo humano para 
prestarse a los cambios requeridos, son argumentos que se oponen 
A lo facilidad de esta observación: 

Puede decirse que. al menos, el establecimiento temporal de un 
nuevo sistema "ad experimentum” puede considerarse: como una 
fuente de datos muy valiosa dentro de la observación. Además, (епо. 
та ventaja бю прыт se pujaan vanen aber ráné rr ejemplo Ир ls 
sindicatos) para la Implantación de un nuevo método, ya que по ве 
impone éste definitivamente sino que se dejala posibilidad de corre- 
lo y aun de suprimirlo. Por otra parte, muchas veces pueden apa- 
recer datos insospechados, se puede corregir lo по previsto, etc. 


Observación а través de registras 


тодо registro sistemáticamente llevado, sea contable, estadistico o 
Че ога naturaleza, es un medio de control. Sin embargo, ya se ha 
señalado cómo el control sirve а su vez para nuevas previsiones; por 
lo тато, este upo de vbservaciones se clasifica seg эе rato Ue. 


а Registros contables 
b) Registros estadísticos 
«9 Regisiros adminisrativos 


La observación que se realiza а través de sistemas de esta natu- 
faleza es una de las таз valiosas, siempre que se tenga cuidado de: 
вита ia mera operación det sisterna respectivo de Ja [шт e pre 
visión. Esto significa que los técnicos еп contabilidad, estadística, ete. 

по om los indicados para interpretar юх resultados: valorar esos datos. 
y uslízarlos como medios de previsión Corresponde al administrador. 
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La encuesta. 
Sila observación consiste en obtener datos por la directa e Inmediata 
aplicación de los sentidos а los fenômenos que infuirán en la admi 
nistración. por la encuesta se obuenen dichos datos de lo que alir 
man atras personas 

"Nos referimos aqui tan sólo a dos Instrumentos de Jos más usa- 
dos para obtener los datas que nos interesan en la función adminis 
ленка: el cuestionario y Ja entrevista. 


La encuesta por cuestionario 
Suele comprender tos siguentes pasos: 


4 Determinacion de su universo © ambito. 
ly Muestreo: 

€) Formulación del cuestionario. 

4) Recolección de daros 

+) Tabulacion de los datos. 

А truerpretación de los resultados. 


Determinación del unterso. Esc paso consiste en descrminar exacta 
mente qu es lo que se investigara. A primera vista está precisado. 
desde el momenio en que se organiza la encuesta, pero puede ocu- 
Far, © г: que (айо como anjenwa “investigar los aumentos de л- 
Lano real еп un lapso dentro de una empresa” pudieran surgr preguntas. 
Че este género; ¿sólo se va a estudiar alos que hayan permanecido. 
en la empresa еп ese lapso? ¿Debe investigarse a los que entraron 
posteriormente? ¿Desc qué fecha? ¿Se гота en cuenta a quienes ha: 
уап sala de la empresa, para Saber comparativamente sus aumen- 
toe? ete. para determinar el Inverso es necesario explicar 1a unidad 
де análisis a paniir de sus caracteristicas, v.gr- todos los obreros del 
Sea masculina, mayares de 30 айоо. con contrato vigente 


Muestreo. La encuesta moderna se funda ordinariamente en la base 
de que э! эс escoge una muestra representariva del todo, en una pro” 
porció adecuada. tendrá las caracteristicas de ese rodo y el resultado 
será el mismo valor que si se hublera hecho una investigación total 
Фе universo. A esto se le lama muestreo. 

Existen vatios procedimientos para escoger la muestra: 


* Atazar үл este supuesto, ademas de establecer estadisticamente 
et tamaño que debe representar la muestra. en relación con el 
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Universo que habrá de investigarse. se escogen por suerte las 
personas, empresas, ete, que habran de ser objeto de la en- 
cuesta, en a seguridad de que si el namero de elas es grande. 
habrán Че quedar bien representadas las diversas opiniones. 
capitales, edades, lugares, etc 

+. intencionada, En ei muestren intencionado о dirigido se adopta un 
‘criterio, que puede ir desde el plenamente selectivo, cs decir que 
escoge. v.gr.: varias empresas pequenas varias medianas y ottas 
grandes, o bien personas de dos tendencias opuestas y orras de 
Opiniones intermedias, er., hasta l muestreo estratificado verii- 

por ramas indusirlalese por departamentos de unen 
presa; o el horizontal, como tomar opiniones de cada nivel ега. 
quico o de cada año de una carrera, ete.. o bien la combinacion 

Че илз rats rterlos, v.gr. muestreo vereal у horizontal 

Dejando рага la estadistica el modo de realizar este mues- 
treo y su valorización, se hará notar sólo que la validez de la 
encuesta dependerá en gran parte de este paso y de su valor 
zación adecuada. 


Formulación del cuestionario. Un cuestionario podria definirse como 
Un mecanismo para obtener respuestas а ciertas preguntas por me- 


dia 
рог 


el ича йе па Forma escria que o) interrogado llena о redacta 
31 mismo, 
Muy semejante a él son la cédula para pedir respuestas orales y 


la gula para la conducción de entrevistas 


Las reglas para formular el cuestionario son: 


© naruraleza de las preguntas, Estas pueden ser cerradas o aber 
tas, едип permitan una contestación Unica o categórica. o res- 
puestas variables que facluyan en explicaciones y modalidades. 
adicionales. Evidentemente. existe toda una gama. que va desde 
la simple lista verificable hasta la solicitud general de informes. 
que el еттй pecto contestar libremente, A veces е uza el 
Sistema de ias verificables, que se conestan slo соп una marca. 
Obviamente, las preguntas cerradas tienen como ventaja la 
precisión, Гас апа de se харман, et. y алто иниме п 
tes impedir ampliaciones о explicaciones, que a veces son in- 
dlspensables porque no puede darse una respuesta categórica 
por elo se recomienda dejar una pregunta abierta. al menos a 
fin de сайа sección del cuestionario 
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* Unidad. Debe determinarse previamente si el cuestionario se 
refiere a un solo problema о a varios, Si los problemas que abar 
са son muy diversas, convondrá mejor hacer varias cuestione- 
rios, о por lo menos dividilo muy claramente en secciones 

diferentes 

+ Secuencia, Coro resultado de la unidad que se һа analizado, у э! 
mismo tiempo una ayuda para conseguirla, se impone una se- 
cuencia adecuada. Las preguntas deben ener un ercadenamien- 
то lógico. en forma tal que cada una lleve de manera natural 
A la siguiente, 

Debe procurarse е de lo cil а lo más dificil. Las primeras. 
preguntas deben. también por esa misma razón, despertar el 
imerés por contestar el cuestionario. 

+ Claridad, En cuanto al aspacto gráfico, onig que se dejen es 
pactos amplios y fáciles де Henar, que las letras explicativas que 
sirven como gula para el lenado sean claras, pero a la vez más 
pequeñas que el tamañu лиши de la dera соп que зе 
Contest. 

En cuanto al aspecto de redacción, se requiere que las pre- 
guntas sean absolutamente comprensibles para el tipo o nivel 
Че personas а quienes se dirigen; no debe olvidarse que una 
соза puede resultar muy clara para quien hizo el cuestionario 
—porque al estructurarlo lleva ya preconcebida determinada. 
&са— y ser confusa para quienes han de responderlo 

Behem pularca palabras ambiguas como "clase do produc- 
ión”, que para unos puede significar “especie” y para otros 
“grados de сайбай”. o vagas, como “muy dificil”. “regular”. 
сауа connotación dependera del л е de сай persona, En 
este caso convene ejemplificar 

Se evitaran también palabras estereotipadas que, por lo 
Mismo, pierden precision de contenido con el uso, como “de 
mocrático”, “totalitario”, etc.. que conllevan una "сага ideo- 
бшка". 

Las preguntas negativas deben evitarse, ya que negarlas re 
sukárá afirmación. y viceversa. 

Na ahon incluirse preguntas que encioren varios hechos 
© exigen más de una respuesta simultanea. 

+ Расой No deben hacerse preguntas embarazosas, о sea aque: 
Маз que solo er una posicion ic quien depen contestar- 
las, Suele mencionarse, como ejemplo, la pregunta frecuente 


зон 


еп las hojas de solicitud de trabajo sobre el sueldo que desea 
anar el candidato; esto puede obtenerse mejor en la entrevist 

Tiu Ален aces, directa o indirectamente, preguntas que 
se refieran а conducta personal, antecedentes, delectos fisicos, 
ete.. sin dejar alguna posibilidad de explicar de manera más 
amplia. 

o deben preguntarse cosas que puedan deducirse fcime 
te. о aun oras ya prestuntadas, debe tomarse como regla gen 
ral que el trabajo debe reducirse al mimmo a quien contesta, para 
чие o tome a su cargo quien Interpreta o tabula las respuestas 


Recolección de datos, Para que el cuestionario sea contestado- 
seben tenerse en cuenta también ciertas reglas 


Ante todo, севеп explicarse оз objetivos que buta la vitaes 
ta. y garantiza, en una u otra forma, la discreción promenda 
respecto de los datos que se proporcionarán. Esto puede va- 
niar desde le simple promesa de que los datos se conservarán 
y usarán sólo para determinados lines, hasta el ofrecimiento 
Че la contestación anónima. 

Debe ofrecerse algo de interés para quien se va a romar la mo- 

lestia de contestar. Lo más efectivo suele ser et anuncio de que 
los resultados de la encuesta lo serán comunicados. no canvis- 
ne ofrecer regalos о recompensas, ya que esto puede sesgar 
las respuestas. 

La носки de contestación dene aire ala persons que sega 
autorización suficiente para poder contestar el cuestionario. Sue- 
le ser, por ejemplo en una empresa, el gerente de la misma. 

Debe facilitarse la devolución, remitiendo el sobre ya rotulado 
y, de ser posible, timbrado. Inclusive puede ofrecerse pasar a 
rocogerla si na se trata de cuestionario comestado en forma 
anónima 

Debe resterarsela súplica de contestación personalmente о por 
паб опо La experiencia muestra que esta reseración aumenta 
Че modo notable el porcentaje de contestaciones, 


Tabulación de datos. Dejando para la estadistica Los principales pro. 
blemas de este paso, se harán notar aquí solo dos cosas: 1) la necesi- 
ай de organizar el medio de tabulación úesde el momento en que 
Se lormula el Estonia, pues puedes айла эе muchas cosas en 
ste en razán de su mejor tabulación: 2) la conveniencia de usar nů: 


meros indices, que dan mejor idea a ls resultados, y de preferencia 


Interpretación de los resultados, En este region solo se destacará la 
necesidad de toner gran cautela, pues no hay error más peligro qu 
а que resulta de una mala interpretación de resultados numéricos, 
уа que se piensa que éstos son totalmente objetivos (Conviene pensar. 
ales sun lab verdaderas tausas se las contestaciones obtenidas y 


La entrevista. Su importancia y fines 


La entrevista constituye probablemente uno de los instrumentos más 
sencillos —pero a la vez nas valiosos— usados por el administrador 
técnico, Su importancia, validez у иик, dependen de la habilidad 
бе quien la emplea. No obstante, es satisfactorio comprobar que es 
tuna de las técnicas que. además de su menor costo, ез таз [ac de 
usar, bastando sólo la experiencia y Cierto ашоапайы. 

a entrevista puede usarse para muy diversos fines: 


а) Para admisión de personal 

P) Para examinar las razones que ocasionan la salida del mismo 

+) Para obtener información de los trabajadoras sobra desarma. 
nados problemas. 

4, Para tranar de ajustar su conducta cuando esta no es tan satis- 
тастопа como se desea 

+) Para investigar causas generales de descontemo 

Para obtener informes de personas extrañas a la empresa acer 
са de muy diversos tópicos 

40 Para conseguir colaboración por parte de los trabajadores, ete 


La entrevista puede llevarse a cabo con prospectos, obreros, emplea- 
dos, jefes, funcionarios, lideres sindicales, autoridades. cheres, etc 
Constisye una de las Analidades de la entrevista, entre otras mu- 
(has investigar los factores que interesan, ademas de asentar aqui sus. 
regias generales se hará referencia sólo a ešte tipo de entrevistas. 


Concepto y elementos 
La entrevista єз una conversación ө comunicación oral y personal enire 


dos personas con un propósito definido, que en el preseme es el dein- 
vestigar algun aspecto, conducida bajo un sistema apropiado, 


La entrevista requiere dos personas en actitud en cierto modo 
distinta; elenrrevistador, que es la persona que desea ohtener Inez 
tos, y el entrevistado, que es de quien se desean obtener. Cuando se 
realiza con muchos no es aplicable lo técnica de la entrevista en su 
integras 

Es una comunicación oral y personal. Quedan, por lo mismo, ex- 
иба de suyo las encuestas telefónicas, por сапа. cc: Además, se 
Supone que se efectuará media ls palabra параз. Ел los casos 
оп que el envrevistado carezca dela palabra, apenas si puede pensar 
зе en realizarla. 

1а entrevista supone un propósito dado: no se hace por el mero 
gusto de conversar; Implica una imensa observación. по sólo de las 
Palabras sino de la alud, stos, ademanes. tc. del entrevistado. pa- 
та obtener el mayor numeco posible de elementos. aunque estos deban 
ser investigados а fondo y evaluados posteriormente. 

Los fines cie la murevia, aunque tan variador como los que e 
han señalado, pueden reducirse básicamente a tres: 


а} Ohnener información 
0) Proporcionar información, 
(9 influir sobre ciertos aspectos de la conducta del entrevistado, 


Obviamente, por razón del fin que se persigue en este estudio. se 
hara referencia casi de manera exclusiva a la primera finalidad 

La información que debe busta!se tu e relaciona con hechos oo- 
jetivos y comprobables —iendo aconsejable para estos casos otro me- 
io de investigación— sino más bien aquellos casos en que interesa. 
macer opiniones, interpretaciones, actitudes, posición frente alun pro- 
blema y otra senie де Factores de indole preferentemente subjetiva. En 
muchas ocasiones se usa tambi la errevista para obtener datos. 
objetivos, pero en los cuales interesa conjunta y casi preferentemen- 
te el matiz especial de apreciación. entusiasmo. oposición. ete., que 
van unidos a estos hechos 

La entrevista sirve también para preguntar antecedentes perso: 
ales, que, de investigarlos por escrito, díficulcarán la contestación 
а podrian causar cierto moleaia o desconcierto, 


Entrevista espontánea y dirigida 


Aunque en toda entrevista, según a definición dada, se supone cierta 
¡lección por parte del entrevistador, se desarrollará tanto mejor cuanto 


menos puedo apreciarse tal dirección, porque Taciltara е! "тарот". 
еа dl lazo de confianza que debo establecerse ттт түе їгїт 
y entrevistado 

Sin embargo, habrá entrevistas en que predornine la dirección y 
огазеп las que prevalezia la espuntanendad, En c) сазо de entrevistas 
Че investigación, de suyo suele predominar la primera; el secreto ra 
Чез en saber combinar ambas caracteristicas 

La піса de la entrevista se basa en tres puntos pancpates 


a) Cómo se prepara 
D) Cómo se desarrolla. 
©) Como se resumen los resultados. 


Preparación de a entrevista 


a) Ante todo, debe procsarse con toda exactitud lo que se desea 

obtener por medio de ella. contemplando по sólo los elemen. 
тов objetivos sino principalmente los matices que se пап теп. 
cionado. Pueden aplicarse aquí las reglas dadas sobre la obser- 
vación 
Debe comprobarse: no existen otros medios de investigación 
más ünles para el caso, v.gr- st hay archivos, documents, re- 
jeta, mme. que examen se tra de cosas eminentemente ob- 
Jetivas quizá sean más licaces. 
о) Debe prepararse una guía muy breve para la conducción de 

ja entrevista, Aunque Exa по es un cuestionario, como ya se. 
ha explicado, pues sólo sirve para recordar los tópicos prin 
pales sobre los que se investigará en la entrevista, ayuda gran- 
бетеге a сопацела con orden, а то olvidar lus amperios 
básicos, erc 
La preparación del local y del ambiente no depende del emre- 
vistador en la mayoria delos casos, cuando se tata de entrevistas, 
de Investigación con personas extrañas a la empresa, pero cuando, 
se rata de empleados de ésta, conviene realizarla еп un local 
aislado: s es de un jefe, en su despacho. y si ез de un subord- 
nado en el del entrevistador 

En todo caso debe tratarse de celebraría en el momento 
еп que se considere que el entrevistado contará con más цеп. 
po. aunque para elo se tenga que diferrla y esperar. 


h 
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+) Anuncio de laentrensta, Ens entrevistas donde la espontanei- 
@м! es lohásico, ste anuncio puedo sor eaniraprariranis Parn 
en las de obtención de datos conviene. por e contrario, solici- 
tarla anunciando su objetivo, pues esto permite al entrevista- 
do recabar información, arreglar зиз popcles de consulta cte, 
2 Nimero de personas entrevistadas, Dependera obviamente del 
problema que se vaya a investigar, de las personas que posean 
esos datos, ete; de suyo, no parece conveniente que, enla ma- 
yoria de los casos, se hagan investigaciones en un nůmero muy 
reducido, Asi, algunas autores opinan que, siempre que se pue- 
da, debe procurarse concertar por lo menos treinta entrevistas 
рага determinar la tendencia de las diferentes opiniones. 


Cómo se desarrolla 


a) Debo comenzarse por explicar el objetivo de la entrevista y 
los beneficios que se esperan de ela, tratando de destacar los 
que puedan interesar al entrevistado. Si las personas a quie- 
ез se ermrevisua están ontigadas а contestar, como sucede 
еп el caso de empleados о jefes de la empresa, la atención 
зе enfocará а despertar en ellos el maximo interés posible. se- 
alándoles que a traves de la entrevista podrán mejorarse con- 
diciones en la empresa, evitar problemas, їс. Cuando se trata 
де personas extrañas, será necesario enfatizar la reciprocidad 
еп casos similares у. sobre todo, la comunicación de los re- 
sultados de la entrevista. aunque bajo clave y debidamente 
tabulador. 

Cuando se trate de personas tales como público, consu- 
midores, ec., es muy usual emplear el recurso de ofrecer al- 
gün regalo. VA, рацо» the lu empresa, En estt caso debo. 
cuidarse dar а estos obsequios un papel màs bien secunda- 
riv, pues de lo contrario contostardn solamente рог adquirir 
esos obsequios 

0) Debe comenzarse por establecer y mantener el rapport màs 
adecuado. Como ya fue señalado, se trata de crear un ambiente 
Че plena confianza entre entreviscador y entrevistado. Esto se 
obtiene garantizando ante todo la discreción у el uso de os. 
мон exclucivamiento para el objeto señalado, Esta declara 
¿ción constituye, por supuesto, un compromiso moral que de- 
be ser respetado, 
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Sin embargo, deberan usarse otras medios, tales сото 
iniciar la раса sobre puntos que se sepa оп de Inerés para 
enredo, et uso е secs, e. еп una palaura: o 
de aquelo que tienda a "romper el hielo 

Deben formularse primero ias preguntas más елей. pues 
stas Гаага la contestación de las sklenice Puede co 
menzarse por las preguntas que se tenga la cerezo que esa 
persona estara dispuesta en toda caso a contestar 

Dene permitirse дис el entrevistado vxponga los hechos a su 
modo. у luego ayudarlo a Henar las gunas y omisiones. Si 
ke desa obtener los aatos derde ei principio 7а nuestro mo- 
do" y fcimente, puede perderse i oportunidad de conse 
gos 

Betre Tours sólo una preguia cada vež pur obvias rar 
zones de caridad Además. pueden aplicarse todas ls reglas 
Sobre esta, señaladas para el cuestionario. 

Debe anotarse odo dato u observacion importante que esca- 
paria facilmente en caso de no tomarla. En esto dillere algo 
Ta entrevista de invespación de los trs tipos. donde tomar 
datos puede originar suspicacias. 

е debe escuchar con atención e imerés. e interrumpir sólo 
Готие arlareianee ruanda mireia sio 
че seria  langamente de su ema fundamental 

Мо se debe dar sensación de que se ene prisa, porque ello 
fécimern итим la Información que е proporione 

Sita eirevia so larga у зе advierte que el enredo mues- 
tra cansancio, e puede nrodacr соп acto una anécdota perti 
леме о un caso concreto de арісасоп de lo que зе eta 
tratando, y volve después sl toma de la entrevista 

Nunca se deben emi Juicios sobre o afirmado por el enire: 
visado, pues se esa retibiendo un Tavor. Menos aun se debe 
contradecir, aunque se sepa que los daros proporcionados sor 
alas 

Debe aplicarse en forma intensa la observación a todos Ios 
detalles secundarias actitud de la persona, seguridad де sus 
жезросява, mides, nerciotamo, ас 

Las preguntas embarazosas o diles deben, prepararse 
соп oras que failten su respuesta. Рог ejemplo; si se pre- 
тима acerca de promemas татна, antecedens penae 
Кз. тє. aclarar que aun personas de la mejor calidad moral 
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y hogares perfectamente establecidos pueden encontrarse 
—sin $u culpa, por error, ic. sujetos a problemas de esta 
нане 
т) Deben evitarse las preguntas capciosas, que son aquellas en 
ue se tata de obtener sorpresivamente una respuesta, en ra- 
zm de la forma en que se hizo la pregunta. De urdinari ме 
Чап cuando se preguntan dos hechos, uno de las cuales se da 
por supuesto, v.gr.: "по peferiri usted ganar más a destajo 
ue por jornadas Asi, en ste ejemplo se da por supuesto que 
A destajo se ganará más, 
Debe existir la seguridad en lo posible de que se ha pregunta 
Чо todo lo que deseaba saberse, ев ИС y molesto tener que 
repetir una entrevista, y а veces es imposible eleciuarla de 
AL terminar dete hacerse un breve resumen de o que se ha 
obtenido directamente de la entrevista (por supuesto, по de 
las observaciones personales) y lecraco al entrevistado para. 
que manifieste su conformidad, de esta manera se evitan mu- 
chos errores de apreciación. En los casos más importantes. 
VA cuestas де salario, conviene спмае despues el resumen. 
рага que sea ratificado о reclicado, según el caso, por los 
entrevistados. 
Se debe entrevistar y no ser entrevistado; existen entrevista- 
dores por cuya locuacidad o incapacidad para obtener Nui- 
dez де ideas por parte del entrevistado apenas «i averia 
algo del emrevstado, y en cambio proporcionan a este últi- 
то una enorme serie de datos. 


Сото во resumen sus resultados 


a) \тттейинанеае espa curada a entrevista debe eta- 
borarse el resumen de las impresiones personales, con а i 
nalidad de que no escapen datos de observación; para ello 
pueden ser de valiosa ayuda algunas preguntas generales que 
Suelen asentarse en la gula, Este resumen debe hacerse pur 

by Deben distinguirse culadosamente los hechos de las inter- 
pretaciones del entrevistado y del entrevistador, pues uno de 
los objerivos de Ls rms ns ronseguir elementos subjetivos 
de apreciación sobre los hechos; para ello se debe distin- 


(K Aro б сом m 
guir con claridad: 1) lo que el entrevistado dijo que ocurrio, 
2) lo que l opina sobre esos hechos, y 3) lo que el entrevistador 
pira о infiere de lo que le foe dicho, 
Se deve tratar de comprobar las respuestas siempre que 
са posible, evitando los datos objetivos tomados de regis- 
тоз A pesar Ue надо el inmenso valor de la emrevtota, еза 
na proporcionará en realidad sino ciertas inferencias о supo- 
siciones a menos que la persona haya dado datos sobre he- 
Chas concretos. Se necesita, en la mayoria de юз casos; tratar 
де comprobar por otros medios esos hechos que se suponen 
0 Debe procurarse tabular las opiniones recogidas, tratando de 
observar cuales son las tendencias que pueden deducirse, Aquí 
se aplicaran las normas dadas con respecto a la tabulación de 
la entrevista por cuestionario. 


REGLAS SOBRE LOS CURSOS ALTERNATIVOS DE ACCIÓN 
Su sentido. 


Las reglas del objetivo se refieren a la determinación del fin buscado, 
y las de la investigación al conocimiento de los factores o medios po- 
Sitivos y negativos. Los cursos alternativos de acción resuelven el 
problema de cómo lograr la adaptación más oficionto раке de la 
medios al fin 

Al respecto, es norma básica en la moderna adminisiración que 
esta sera tano пеи buno ej se pueda contar con diversos ca 
minos, con cursos de acción entre las que se pueda escoger. cambiar 
© alternar, sean las circunstancias, para lograr el fin que se desea 
alcanzar 

En la mayoria de los casos ез posible estructurar cursos de acción 
diversos. "Se sufre — dice Drucher— la falacia del camino único.” Este 
capitulo tiende a vencer esta falacia, tanto más peligrosa por cuanto. 
“al tratarse de algo totalmente nuevo, se va а planearlo y organizar 
оп ciertas ideas preconcubidas que evan rn manera irresistible hacia 
е camino. Por el contrario, cuando se trata de algo ya preexistente 
que se desea cambiar, reformar o mejorar, la rutina y los hábitos por. 
lo penal susteni pruvitan que se dejen de apreciar atras posibilida 
des distintas de aquellas que la experiencia ha enseñado, 
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Algunas reglas auxiliares 


Esforzarse por pensar cómo se podría lagray el mismo in pro- 
pesto, pero conversa mattos: АЧ, 5 зе па logrado hasta ао. 
Ta el aumento de ventas a base de publicidad muy costosa. se 
averiguará si constituye un camino igual o mejor seleccionar 
Y adiestrar más a los vendedores, reduelr en los precios lo que 
же ahorraría en publicidad. mejorar los sistemas de ventas, ec 
Analizar il Invescigación delos medios no nic alguna am 
cación. precisión, ampliación o reducción еп 1 objeto тистеп. 
señalado, Ya se señalo esto en la página 192 al analizar quien 
debe fijar los һун 

Debe aplicarse aui también la regla de no tomar el dilema ("se 
hace о na se hace”). sino analizar combinaciones intermedias 
(Véase la ega correspondiente entre ha de objeivoy 
Algunas veces val l pena analizar, en los organismos en opera 
«ión. qué efectos podria producir la по acción Para ejemphlicar 
(ed regia. Drucker narra como un puesto cuya ocupación siem- 
pre habia sido problema еп cuato a lograr la persona adecuada. 
en una ocasiðn se dejó vacante. buscando estudiar que pasa- 
ач по se llenara dicho puesto. La realidad demostró que "na: 
а разо” por el coniraro, las actividades se desarrollaron me: 
Jor, como lo habia sospechado al gerente, al obrervar ls diti 
cuhades para encontrar a la persona adecuada 

Para evaluar los diversas cursos de acción que se presenten, соп 
elfin de escoger ol mejor ө loi mejores deben aplicarse comi eri- 
terios: 


4) El riesgo esperado, comparada can las prihlas benef 

b) La mayor economia de esfuerzos. 

£) El tiempo necesario para desarrollar cada curso, 

% Va imitación de recursos con que pueda contarse, sobre toulu 
los de tipa humano, Muchas veces se piensa en un progra. 
ma magnifico sin reparar en que si las personas con que 
эс cuenta serán aletuatlas рага rezlizaria “Ningun саті. 
o єз mejor que los hombres que han de recorrerlo, 


Bn todo омо ек леекиї a la empresa que confronte un problema 


al Definirlo con exactiud. 
Э) Separar los factores básicos que intervienen еп ål: de ori 
nario son cuatro о cinco. 


En оми A m 


а Tratar de definirlos y hacerlos mensurables en forma ma- 

temánca, si admiten cuantificación, о. por lo menos, en 
forma indirecta, lo que с consigue definiendo el nivel óp- 
timo de realización y flando res o cuatro grados de dicha 
realización Inferiores a ese nivel 

Ensayar diversas combinaciones e los fautores en sus dis- 

tintos grados, logrando con ello diversas soluciones alter- 

nativas. 

e) Asentar por escrito dichas soluciones alternativas, const 
nando las ventajas, desventajas о limitaciones de cada una 
de aquéllas 

J) Ponderar esas ventajas y desventajas para la situación con- 
creta que se trata de resolver, de preferencia dentro del ras 

bajo colectivo de un соти 

Escoger la mejor solución y complementaria con todos sus 

дей. 

Tennan que las emás soluciones queden incorporadas en 

el plan сото caminos de recambio рага situaciones espe- 

ciales, falias de la solución principal adoptada, ec. 


En los apêndices se cla un sencillo modelo de este procedimiento. 
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TÉCNICAS SOBRE LOS CURSOS ALTERNATIVOS DE ACCIÓN 


Aunque existen varias técnicas, sobre todo de carácter matemático, 
Sólo se dará una idea sumaria, como corresponde a principios de ad- 
ministración de empresas, acerca de la investigación de operaciones 

conjunto de isenicas similares, más bien que una sola tècnica 
idéntiea— en razón del auge que. con sobrado motivo, ha tomado. 
deniro de la administración 


Concepto de la investigación de operaciones 


Afirman Koontz y O'Donnell que existen tantas definiciones de esta 
técnica como autores tratan de ella. Quiza la razón pueda encontrar 
se en lo indicado antes: som más bier un conjunto de técnicas análogas. 
ura ada пдетмса aungi © Пя у 1а esencial de su proceso sean 
iguales, 
Aqui se tratara de describila como un procedimiento cientifico 
aue busca proveer las basc más obje y cuantitativas que coa po 
sible. con el fin de apreciar mejor Jos diversos factores о variables 
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que intervienen en un problema, y analizar su relación a través de: 
un modelo para encontrar una solución Óptima entre varias posibles. 
Cualquier administrador puode ectructurar diversos cursos de ne 
ción, analizando y comparando los diversos factores que intervienen 
єп él, cada uno aplicado еп los principales grados о niveles en que 
зе pueda utilizar, pero ы ju pue hacer en Una area muy reducida. 
y con fundamentos casi puramente subjetivos la investigación de ope- 
raciones le ayuda a ampliar dicha área y le proporciona fundamentos 
таз precisos, aciendo que esos factores tengan una representación 
o más objetiva y cuantitativa que sea posible, Incluso bajo series de 
fórmulas matemáticas, y. sobre todo, le permite apreciar la relación: 
entre las diversas combinaciones de esos factores en forma más tér- 
піса, objetiva y cuantitativa mediante un modelo. Ella permitirá que 
las infinitas combinaeianes de factores, fijados cirios limites de oj. 
"imización. puedan ser elaborados mediante computación етеп. 
«а. cuyos resultados indicarán las mejores soluciones, así сото sus, 
ventajas y desventajas 


Su origen 


Durante la Segunda Guerra Mundial se empezó а aplicarla investiga 
«ión de operaciones con el fin de determinar el mejor aprovechamiento 
posible u la Real Fuerza Aerea Branca, Su éxito condujo a utilizar» 
la para determinar el mejor modo de organizar у dirigir los convo. 
yes, la mejor forma Че utilizar y combinar ciertas armas. ete- 

Su nombre, algo inadecuado (alguien ha dicho que no es Investi 
ación ni se refiere a operaciones. “nelher operations, not research”) 
зе debe a que al principio derivó Че una “Inumerigación" hecha raspocio 
de ciertas "operaciones" militares 


Sus etapas básicas 
Сото una regla muy general pueden señalarse los siguientes pasos: 


@ Formulación del problema. Implica la precisión más exacta de 
los objetivos y de las relaciones de los elementos que солй. 
rän a lograrlos. dentro dn stem л в cual operarán, lo elec 
коз que producirán en otros conexos, ere 

by Reunión de los datos pertinentes, 

(0 Construcción de un modela matemático, Es quizà el pay mòs 
tipico del procedimiento. Koontz y O'Donnell о consideran co- 


oa чота сы amos m 
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то “la representación lógica de un problema” En realidad 
‘constituye un símbolo o representación objetiva (gia, grál 

а, matemática, бея, мг) de las relaciones que se dan entre 
Jos diversos faciores o variables del problema; puede consistir 
еп algo físico, construido a escala (modelo de una тади 

a, estructura de un лот), gráfica (una representación sim- 

bolca, contable, tc, pero, sobre todo, es importante el modelo 
matemático, constituida por una зеге de ecuaciones, ya que 
estas рептиеп la maxima cuantificación: Este modelo expresa 
la efectividad del sistema bajo estudio como una función de 
чп grupa de variables, de las que por lo menos una es contro- 
Jable, La fórmula más general es 
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en la que E representa la eloctívidad del siatoma, $; las var 
bles del sistema sujetas a control y у, las variables no sujetas 
a él. Lo fundamental de un “modelo” es que constiuye una 
Tepresentacion onjetva y cuamauva del suena” y ue las ce 
laciones entre sus factores o variables, para facilitar su clara 
comprensión y, sobre todo, analizar el mayor número posible 
Че combinaciones que de ellos pueden hacerse, dentro de los 
límites de una брута efectividad de ese sistema, 

La anterior supone de manera evidente que los factores o. 
variables deben ser, de algún тойо. cuantificables, los que 
o lo sean. como ocurre con los humanos, psicológicos о 50- 
ciales, deben hacerse lo тае cuantitativo que sea рові. a 
hase йе medios tales como el cálculo de probabilidades y otras. 
técnicas estadisticas. 

Analist el muelo. ÈI ye лорда! нене гесе ese nombre 
єс el que consiste еп el uso de deducciones matemáticas a ba: 
зе de cálculo, Algebra de matrices. ec., pero puede realizarse 
también el procedimiento conocido como numerico, cuya for- 
ma mås simple consiste en ensayar Valores distintos de las 
variables. comparando los resultados que se obtengan (hat 
analysis) 

Comprobación del modelo y de la solución de el derivada. Un 
modelo. por pertecto que paresca, no as sinn tina raprncemta 
өп parcial y abstracta de la realidad. Debe determinarse la 


precision con que predijo el efecto de los cambios, ensayando. 
los resultados que se obtienen aplicando la solución con los. 
que se obtenían sin ийа 

Л) Establecimiento de controles para la solución 

Y) Iniciación del nuevo procedimiento, o solución a que se leo. 


Modelos para adopción de decisiones 
Principales técnicas de investigación de operaciones 


Como ya se mencionó, la mayor parte de los modelas son тета 
оо, уг que expresan las relaciones que existen entre las variables en 
forma esantaiva. Pero exis también los modelos descripta, que 
están destinados solamente а describir los hechos que intervienen en 
un problema, y las relaciones que se dan entre hechos, v.gr- pro. 
óstcos, 

Los modelas mas usados son los amados de ронса directriz, que 
expresan en ciertos términos técnicos оз objetivos deseados, asi como 
las felaciones de las variables, en cuanto influyen en dichos objeti- 
vos, en forma tal que pueda determinarse la relación óptima entre 
‘dichas factores y los objetivos: Con ello. resulta que loc versos cur. 
зов de acción pueden valorarse de algun modo matemáticamente: 
Debe cuidarse, con todo, tomar en cuenta la influencia de os lactores 
imponriarahins an el ansia 


Utilización del calculo de probabilidades 


Ya se ha hecho referencia a este interesante método de estadisticas 
que, basándove en la experiencia sobre ceriva hechos, deduce que 
ез probable que ocurran en lo futuro dentro de pautas predecibles Las 
desviaciones de la probabilidad caen asi dentro de un margen que 
puede preverse у. por consiguiente, dicha probabilidad es un sust. 
tuto de datos que de otra manera serían totalmente desconocidos, Соп 
(lo el margen de error en las soluciones, aunque па eliminado. que- 
Ча grandemente reducido, Las técnicas estadísticas modernas, par 
cularmentelas NO PARAMĚTRICAS y las MULTIVARIADAS, apoyadas. 
enel uso de computadoras. const na de las herramientas más. 
poderosas de apoyo a la investigación 


Teoria de Juegos. 


Ha servido principalmente para el análisis y la previsión de los pro- 
blemas de competencia. Aunque demasiado complicado, se basa en 
la premisa de que оао hombre que aida «i fura таса procura 
maximizar su ganancia y minimizar sus perdidas, y que por ko tamo. 
1а acción de todo competidor podrá ser de algan modo predicha, ya 
que se vera impulsado par esos motivos, es decir, se podrán predecir 
los cursos de acción que más seguramente adoptará 


La teoria de las “colas” а lineas de espera 


“Toma su nombre de las filas de gente que espera Utiliza fármulac 
matematicas para equilibrar el coso de las colas. en comparación con. 
el que representaria suprimirlas mediante un mejoramiento en el ser- 
мао. Su fundarmenu es que el uatu ue la elit de una demora 
puede resultar más caro que el de su conservación, AS, v.gr.: se ha 
estudiado comparativamente el costo de los puestos de peaje а la єт 
rada de carreteras соп el costo de la reducción de las colas. pata об 
tener la combinación óptima de ambos elementos, 


La programación lineal 


Es. soguramonte, la más extendido е imperante dela пасташ de ie 
тендеп de operaciones. Busca desorminar la combinación òptima 
de recursos limitados para lograr un objetivo, bajo а base de que exis- 
essa тфай e ls vasabies, que puede er expresado mediante 
lina ecuación теа! Se aplica principalmente en problemas de planea- 
ción, en que los daros y los objetivos pueden quedar sujetos a una. 
medición definida. vr. costos de transportacion, de manterimien- 
то, de almacenes, de planeación. de rutas y abastecimientos de una 
lnea de producción, et 


Otras técnicas 


Suelen emplearse también otras métodos: como el uso de la logica 
ситса, en el cual los programas han sido sustituidos por simbolos 
a e de poder analizar más profundamente problemas complica: 
dos. La teoría de la búsqueda tiene como fir localizar ciertos elemen: 
tos, мдү los clientes para un producto. La teor del valor asigna un 


significado numérico a los etementos imponderables, con el fin de 
Analizar su influencia en las айтпаныз Los métodor Montecarfo re 

ducen а ciertos modelos las posibles combinaciones de Jos elemen- 
1os que se producen al azar, para simular acontecimientos tales como 
averias өп laz máquinas, posibilidades de compras, vie. cur el lin 
Фе analizar as sistemas de mantenimiento más adecuados. el inven. 

tario орито de productos para vender, erc. La оилоп de kt ser- 
еш en ls problemas де ia admunistracion. utlizada еп el diseño de 
Sistemas de control automático (por ejemplo. el termostato), en el cual 
el principio de feed-back (resroalimentación) se emplea para lograr 
que la información mecánica sea utilizada para corregir automática: 

mente las desviaciones o errores. 


Algunos ejemplos de su aplicación industrial 


Con el solo objeto de que puedan entenderse mejor estas técnicas 
зе mencionan algunos ejemplos de casos en que pueden aplicarse 


a) Inventarios. Producción los quiere lo más amplios que sta po: 
Sibe, Pinunas desa, por el contrano, que sean lo más cortos. 
posibles Ventas los desea variados, para permitir una producción 
diversificada en cualquier momento con rapidez. La Investi 
gación de Operaciones puede determinar el nivel adecuado, 
«1 monto minimo de materiales que satisface mejor todos los 
requerimientos. momento más oportuno para асте bs reg 
siciones, forma еп que deben disponerse mejor los almace 
nes, lugar de su colocación, ere 

М) Enentiración, Lugar en que тшда en mejores condiciones las 
distintas unidades de una empresa para su mejor coordinación: 
mejor forma de combinar as recursos палете para tas me 
pres resultados, se 

© Reemplazo del equipa. Puede dererminarse el tempo mås con: 
veniente para reemplazar el equipo antes de que se vuelva ob- 
зелето, menos productivo, et. еп Forma de que se pierda más 
usándolo, o porel contrario, se gaste innecesariamente en su 
cambio prematuro: sistema de mantenimiento preventivo más 
aconsejable, para no perder con un costo elevado que repre- 

| Seme y resultaría innecesario, ni tampoco tener gastos por un 
mantenimiento inadecuado, ere 

Ф Problemas de competencia. Se ига de “adivinar”, en cierto 
тойо, cusles serán los cursos de acción que o1ros competidores 


| 
ІЁ 


seguirán frente a una acción nuestra, sus resultados, erc, Esto ве 
Tunda en el cálculo de probabilidades, teoria de los juegos, etc, 

Process combinados. Pueden multiplicarse hasta el infinito las 
posibilidades. De ordinario, lo más usual es combinar diver- 
зов problemas en prerrión, Incalizarión. inventarios rutas. 
mejor combinación de las máquinas. etc. 


Limitaciones de la Invesujgación de uperaciones 


0 No sustituye al criterio del administrador: sino que solamente: 


lo ayuda. 
by No puede usarse con un numero ilimitado de factores. 
а 10% facies бй inc “himana” ógiramente nn puden ser 


medidos con exactitud, aun suponiendo el uso de los medios 
ostadisicos, tendencias, exc 


Sus beneficios 


n Permite analizar los probables resultados de miles y aun mi- 
Попе de alernativas 

by Limita ol ares de decisión, eliminando factores о soluciones 
totalmente inconducentes, 

9 Da objetividad y solidez en la “toma de decisiones 

40 Permie епс ат cuales serán os resultados de nuestros mas 
importantes cursos de acción. y analizar el porqué con bases 
objetivas. 

Ф En ocasiones revela cursos de acción que de otro modo dilicil- 
mente se nos ocurriria 


ANEXO 1 
Ejemplo de un cuestionario para investigación de mercado 
ашала deta encuesta 

Este cuestionario tiene por objeto determinar los caracteristicas que 


тз agraden al fumador de cigarros, a fin de que, al lanzarse un nuevo 
producto al mercado, sarislaga plenamente los gustos de! consumidor 


Agradeceremos la contestación cuidadosa de este cuestionario, 
sobre а base de su colaboración øn la prueba de munsiras. parque 
nos ayudará a satisfacer sus preferencias y las del público, 

1. Ademnficación personal 


(Si desea guardar el anonimato, puede Ud. no llenar este Incio) 


Nombre Edad 
Dirección Tel 
Estado cy Ocupación 


H. Murca de сто Jomar 


1 ¿Cuantos años tie de fumar? 
Seana еп capelas? 

2 ¿Qué marcats) de cigarro fuma actualmente? 

Y ¿Ha mad sinmpre la misma marea? 
¿Por qué dejó de fumarlatsi? 


¿Cuil es su consumo 


En caso contrario 


Marcas мам 
а 

h 

a 

d 

Observaciones: 


4. Motivos de preferencia por tats) marcats) que fuma actualmente: 
(marque con una cruz). 


Precio Por tabaco oscuro 
Sabor Por tabaco rubio © 
Aroma Por el Пито 1 
Por fuente C Por el tamaño 2 
Por suave С Por la ajeta Г 


Oras razones: 


К тв 
5. ¿Encuentra siempre su marca еп el mercado? 
Fácilmente Con dificultad 


No la encuentra _ 
©. En caso de no encontrar su marca, ¿cual suele comprar? — 


їшї. prueva de muestras 


1. ¿Cuancos cigarros de La muesra Ги? 
2 a) ¿Le gusto la muestra que le ofrecieron? Enicaso de 
haberle gustado. anote la razán (Marua enn una ez 
Sabor 0 Por tabaco oscuro CI 
Aroma U Por tabaco rubio O 
Por fuerte D Porelito D 
Por wave C Forst ramano D 


Oiras razones 


DY Si по le gusto, тагаше соп una cruz sus motivos 


Sbor O Por tabaco oscuro CI 
Moma О Por tabaco rubio E) 
Por fuerte О Poretfiro О 
Por suave О Poreliamano О 


Oiras razones: 


а ¿las es indiferente la muestra que le ofrecieron comparada 
o la ue fumar 2 
э ¿Dejaría de fumar su marca por la que le ofrecieron? —— 


Nazornes 


ЕЗ 


4. ¿Cambiaria el sustituto de su marca (la que fuma cuando по 
encuentra čsta) por la muestra ofrecida? 


Observaciones, 


ү. Envoltura y marea 


1 ¿Que tipo de envoltura le gustaría? (Marque con una cruz.) 


Tipo iradicional D 
Cajetila ша C 
Tipo ingles С 


¿Sus 


a algan cambio en la forma de las cajetillas? 


Más aplanadas CI 
Маз largas 
Sin bordes 


Oros cambios 


¿Que combinación de colores y dibujos de las laminas que se 
le entregan preferiria Ud. Para el про de cajetilla que eligió? 


laminar DO 
Mimina? 0 
таз Ù 


4, 1006 nombre le gustaria mas? (Marque con una cruz ) 


Arecas n 
Onix a 


¿Qué опо seii aaaeeeaeo 
Oiras observaciones o sugerencias: 


= эт 
V. Preco, 


¿Que precio estaria dispuesto а раат por еме аот 


Minimo: Máximo, 


Observaciones: 


Mexico, Dik, a Ee S 


ANEXO 2 
Ejemplo de un cuestionario para solicitud de trabajo 


Este cuestionario tiene por in determinar cómo puede coordinarse y 
satisfacerse mejor la necesidad que la empresa tiene de un empleado, 
y la de Ud, para encontrar un puesto, 

Por su interés y el nuestro, le rogamos contestario con la mayor 
precision y сізпаза. Favor ае usar letra legile, 

La información que proporcione sera confidencial, y se usará ex- 
elusivamente para los efectos de su selección y futuro trabajo 


1. nformación general 
a) Generales del solicitante 


Nombre: == 
р 


Dirección 


Coloma та, {че 
Trabajo: 


En 


by Nacimiento: 
tugar, — 
ponación em pas 
Fecha: 
Nacionalidad: 


в 


а Por nacimiento: 
б Pur пашана 

Documentos: 

Carita milar мит. 

Afilación al IMSS Núm. 


Estado ewi! (marque con una cruz) 


Solera п в п 
Casado por la esta © Divorciado C 
Casado por lo ciil D Unión Nbre CI 


Gonstiuciám familiar 


Nombre del padre: К 


Ocupación: 


Nombre de la matre: 07 


Ocupación: 


29 
Personas que dependan económicamente del solicitante: 


taaa 
Nombre (años) Parentesco 


Observaciones grannies: 


И, Antecedentes de trabajo 


Trabajo actual 
¿Trabaja actualmente ¿En que empresa. 


Salario (diario 


Puesto que ocupa, 
Sueldo (mensual) 
¿Por qué desea cambiar de empleo! 


Trabajos anteriores (del más reciente a los primeros) 


Nombre e a empresa Direc 


эю 


Puesto que Periodo Sueldo 
осир еп (en meses y años) perci- 
Jas empresas bido 


ЕЕЕ аа асс == 
Razones por las que dejo los empleos en: 
а 
[1 
Observaciones: 
Estudios realizados 
En la escuela: Dirección De 19219 
4 Primaria ea 
De 9 ајә 
Berundariů рела a 
Dero аі 
3, Preparatoria рела 2з 
Deia alg 


10 


ЕП 


Estudios co: 
тиз —— —— De 19210 
—— pe тегү ЕН 
Estudios téc- 
mcos (sub 
profesiona 
les, A үчү РШ 
= pera 
Profesionales. о De 19 a19— 
Deva 19 
iomas A E UE 
=== Deio alg 
ош». = pe 


u реле al 
¿Qué estudia actualmente? 


Donder. 


Domino de idiomas 


Undique еп cada renglón y columna su dominio del idioma. 
Asi: Р. perfectamente, R: regular o Е. escasamente), 


dnhabia? арда? ¿Lo escribe? ¿Lo entiende? 
Inges. 


Francés. 


ош. == 


¿Ma tomado cursos monográficos, о recibido entrenamiento 
En qué testitución — Por cuánto tiempo 
Venas 
ingenieria 
нш, o 


m = 


Relaciones 
Industriales. 


ош. 


1V. Información personal 


Qué puesto о puestos desearia ocupar en esta empresa? (Enumere- 
los en orden del mayor al menor interés que representan рага usted 
' 
2 
3 


¿Qué estudios o experiencias considera Ud, que leacrvian de pre 
paración directa para su trabajo еп dicho(s) puestos)? 


¿Ha tenido personal bajo sus órdenes? 
y empresas? 


En qué puestos 


Cuántas personas? ¿Qué tipo de puestos ocupaban sus. 
subordinados? 


¿Quién lo ао а esta empresa? 
¿Por qué le gustaría o desearia trabajar en ela? 


Personas que puedan dar referencias de Ud. 


"ombre Dirección таноо 


р E 
Motivo por el cual lo conacen а Ud 


¿Tiene parentesco con Ud? 
i 

Rare тнт таво 

чоти на тат 
Motiva por el cual lo conocen а Ud. 
¿Tienen parentesco соп Ud? ¿Cuál 
Observaciones generales: 

México, D.F ade udela 


ЕЛ parní 

ANEXO 3 

Ejemplo de carta para solicitar colaboración en una eneuosta 
México, D.F., а 11 de septiembre de 1989, 

Sr Pedro Ramirez Corona. 

Director General de 


Industrias SILEX”. S. A 
PRESENTE 


Muy señor nuestro y amigo: 


Nuestra empresa está iniciando una Encuesta de Salarios. que rea- 
аага bajo la dirección técnica del Bufete “Consultoría Administrati 
ча, 5. А en negociaciones que tengan puestos de índole simular а 
Jos suyos. 

En al vinud, conociendo el espiritu progresista que anima a la 
empreza qué Ud. acertadamente dirigo, y el interes que en lo particu: 
far ha mostrado метрге por el impuls y desarrollo de las modernas 
técnicas de Adeninistración Científica, nos permitimos suplcarle su 
Colaboración en la Encuesta rozándale que para ello. se sirva orde- 
тат que su Departamento de Personal conteste los cuestionarios que 
al efecto nos permitimos acompañar 

Los datos que se sirvan comunicarnos, se conservarán bajo el mås 
absoluto sigilo y serán considerados сото "оттап estictamente 
Fonfidencial, para garantizar lo cual, se manejarán bajo una clave que 
señalaremos a cada negociación. SI para ustedes fuere un requisito 
i anonimato en la contestacion, puede enviamos los cuestionarios 
llenos sin su nombre, еп e sobre rotulado y debidamente franqueado 
que al electo acompañamos. 

"Los resultes Че la Encuesta, tabulados baju las claves corres- 

pondientes, serán comunicados alas empresas participantes, teniendo 
la seguridad de que podran ser para ustedes de un valor similar al 
que para повне tan, 

 Olreciéndole desde ahora la seguridad de nuestra reciprocidad en 
¡cualquier ayuda вті зе que podamos prestar. nos es grato атіірапе 
тшге agadecimientas por su conperación у repetirnos como siem. 
pre sus afecusimos atentos, amigos y seguros servidores, 


HOJALATA DE MEXICO, 5. A 


Te Anania Varquez 
Gerente General 
сср. al Depto. de Personal 


= EN 


ANEXO 4 
Guia para conducir una entrevista de salida 


1 Finalidades de ia entrevista Tiene por objeto determinar las ver- 
daderas causas por las que el trabajador abandona la empre- 
sa. Con base en la información obtenida, se determinará si 
Conviene, y es posle, atar Че conservarlo, 

Si persiste en salir, se podra utilizar su información para me 
orar politicas, evitar descontentos, localizar deficiencias, ete.. ya 
ue se supone que al salir. expresará sus opiniones sin temor. 
тї reticencias. 

2. Observaciones al entrevistador. Estudle anticipadamente el rè- 
сога del empleado, a in de tener la información más comple: 
ta y objetiva de su actuación dentro de Ja empresa. 

Explique al empleado que sus puntos de vist, aun supa- 
niendo que no permanezca con nosotros, consul una ayu- 
да apreciable a la empresa para mejorar las condiciones del 
каму. 


Aplique todas las demas regas de la entrevista, recordando oue 
se refiere a opiniones meramente subjetivas del entrevistado. El en 
Wrevstádor no tomara necesariamente а respuesta, sino lo que se de- 
шаса de olla. 


1 Generalidades 


a) ¿Le gustaba el trabajo? 
BY ¿Que ventajas cree haber obrenido de 3u desempeño? 

1 ¿Conoció oportuna y adecuadamente las políticas de personal? 
Ф ¿Las considera justas y apropiadas? 


1t. Condiciones de trabajo 


а) ¿Su puesto de trabajo era tan limpio y agradable como lo per- 
min las condiciones de su tarea? 

by ¿Considera que la jornada de trabajo estaba bien distribuida? 

£) ¿Considera que las labores eran innecesariamente penosas? 


m ат 


¿Cree que existe algun riesgo para el que no esté debidamente 
protegido? 

e) ¿See ha ocurrido algún cambio que pudiera hacer más agra- 
¿able о eficiente su trabajo? 


11, Salarios y prestaciones 


4) ¿Considera el empleado que su salario ha sido justo? 

$) ¿Piensa que los salarios dela empresa están en proporción con 
los que pagan empresas similares? 

+) ¿Cuáles prestaciones de las que da la empresa eran, a su Jul- 
čo, las más les? ¿Cree que deberian modificarse o mejorarse 


че alga eo 
d) ¿Qué otras prestaciones y/o servicios deberían а su juicio 
crearse? 


1V. Actitud det jefe inmediato 


4) ¿Han sido siempre amistosas Jas relaciones соп su jefe In- 
mediato? 

®) ¿Explicaba dicho jele completa y claramente cada detalle del 
trabajo? Ў 

©) ¿Fra demaciado nvigenta e Jefe en asuntos relativos a la dieci- 
plina y al cumplimiento de las labores? 

9 ¿Considera que recibia ordenes de Jeles distintos sobre el mismo 
problema? 

©) ¿Puede hacer algunas sugerencias sobre el trabajo, condicio- 
nes, ме? 


V. Observaciones finates 


a) ¿Cuál es su opinión sincera acerca de la empresa? 

D) (5 по ha resultado айп de las preguntas anteriores) ¿cuáles son 
Jos motivos por los que deja la empresa? 

+) (Side acuerdo con las respuestas anteriores parece convenien- 
te tratar de conservar al empleado) ¿se quedaria en la empre- 
за, еп caso de eliminarse las causas por las que pretende 
separarse 


Advertencias al entrevistador 
Det desarrono de ja enirevistu deuzeu: 


а) Silos motivos por los cuales el empleado dice abandonar la 
empresa son los verdaderos, о cuales podran ser estos, 

Ы) Si existen fallas en los objetivos y politicas del departamento 
de personal. 

€) Si vale la pena hablar соп el jefe inmediato respectivo sobre 
los motivos de salida para que, si conviene retener al emplea- 
ав, зе procure conservar 

d) Sì las causas de la separación no están relacionadas con una. 
actitud inadecuada del jee inmediato, u otros jefes, 

€) Qué mejoras, correcciones, ete, deben extudisrsc paro que, 
de ser cierto lo que el entrevistado manifiesta, se proceda a 
la corrección de las deficiencias que señala 

J} Anote las demas observaciones que considere interesantes so- 
bre la entrevista. 


ANEXO 5 


Objeto: Necesidad indiferible de elevar la сайдай para poder competir 
Factores 
1. Maquinaría 
a) Último modelo, de gran precisión y capacidad productiva. y 
alto costo, 
b) De mediana capacidad productiva y de eficiencia normal 
€) La maquinaria en uso, con deficiencias, pero capaz de rendir 
bien. usandola con suma ciudad 


2. Materia prima 


а) importada, de primera calidad. 


m ra 


м Del pais, pero de айа calidad 

©) Importada, de mediana calidad. 

Aprovechamiento de desechos de muy Бајо costo, que pueden 
emplearse, siempre que ве исеп cuidadosamente, 


>. сарага de tos trabajadores 


а} Sometidos a entrenamiento intenso y permanente. 
b) Desarrollados а través de un curso intensivo. 

©) Con entrenamiento normal, pero bajo intensa supervision 
Ф Con entrenamiento y supervisión normales, 


4. Actitud de los trabajadores 


а) Colaboración entusiasta, a base de muy buena comunicación, 
incentivos económicos y administración de personal óptima 

м Buen ambiente de colaboración. sobre todo do buena comuni 
cación y administración de personal 

а Colaboración normal a base de evitar confictos 


ALGUNAS ALTERNATIVAS ESCOGIDAS 
Alternativa 1 
puma maquinaria у matena prima 1-а y 2-a), con eficiencia nor- 
mal de los trabajadores (3-0) y buena actitud por parte de los mismos 
чы. 
Ventajas 

а) En productos que exigen ampliamente la maquinización, esta 

же rellejará necesariamente en la calidad. 

® La calidad será de suyo la óptima posible 
Desventajas 

а) La máxima erogación o inversión para la empresa, 

B) El limitado entusiasmo de los trabajadores, puede redundar has- 


та en desperdicio de material, descomposturas de máquinas, 


оез yan pe 19 
Alternativa 1 


Desarrono de la masima capacidad en os trabajadores -a у fomento 
де la mejor actitud de colaboración (4-а) La misma maquinaria que 
зе está usando (1-0) Y materia prima muy barata (2-0). 


Ventajas 


а) No exige fuertes inversiones, 

by La materia prima y la maquinaria se aprovecharán al máximo 

9 El buen ambiente de colaboración y la alia capacidad del per 
sonal pueden reflejarse incluso en otras actividades. 


Desventajas: 


® La calidad no setá la optimo, par ta iluminación tape impuesta 
por la maquinaria y la materia prima, ya que el producto es 
altamente maquinizado. 

09 Las imesidas aplicadas sobre el factor humano no son infall 
bles: por un pequeño error pueden hacerse ineficaces. 


Alternativa Ш 
Usar la mejor materia prima del país (2-b) y maquinaria mueva aun: 
que по sea la de máximo rendimiento (1-b). combinando esto con 
las situaciones del caso anterior en capacidad y actitud (5-а y 4-a). 
Ventajas: 

La combinación de maquinaria y materiales en grados intermedios. 
y lo humano en grado alto, exige inversiones moderadas, y produce 
resultados muy apreciables 

Desventajas: 

Puede ocurrir que, no obstante a intensa colaboración y capacidad, 


позе obtengan los resultados deseados, debido a cierta limitación de 
los aspectos mecánicos. 


ea de la pene Малта эли Мэ yu Ja 
Posible y valida la previsión? 

¿Cuáles son las etapas en que se desarrolla? 

¿Considera usted que puede darse la certeza necesaria para 
¿ue las previsiones sean válidas y confiables? 

¿Cómo explica usted que los hechos del pasado sirvan para 
Poder hacer previsiones válidas para el futuro? ¿Por qué las 
opiniones y los juicios subjetivos no sirven para esto? 
¿Por qué in ruamrtativo permite obtener previsiones mås 
válidas? 

¿Cuál es la importancia práctica de fijar con precisión los ob- 
jeuivos en In empresa? 

Enumere dos o tres objetivos dentro de cada una delas hn 
lficaciones señaladas. 

"Encuentre dos о tres casos de aplicación para cada una de 
las reglas negativas mencionadas para far los objetivos 
Haga la fijación de los objetivos de un depafiamento en una 
empresa que Ud. conozca. usando las reglas positivas. 
Clasifique dentro de alguna de las categorias señaladas los 
principales farrores positivas у тиядан que ееп an 
«el logro de los objetivos, que haya Fado conforme a la pre 
gunta anterior. Asimismo, determine cuales son mensurables 
у cuáles no. cules pueden estar a su alcence y cuales son 
inaccesibles 

De ells, señale dos o tres factores estratégicos. 

Cuat ae las clases пе onservacon le рагесепа mas uul pata 
Investigar los factores estratégicos que haya establecido, y por 
qué razones la prefiere? 

Formule un cuestionario para la Investigación de una de esos 
Factores estratégicos, procurando que cumpla todas las reglas 
establecidas. Formule una hoja para rabular los datos de una 
encuesta, basada en ese cuestionario. 

Formule una guia para algun tipo de entrevista que llevaria 
A cabo en la investigación de alguno de esos fact 

tégicos 

¿Considera usted que siempre es posible fijar cursos alterna: 
Av de accion? 


Тө, ¿Cuil delas reglas dadas para establecer y valorizar diversos 
cursos de accion que se presenten le parece más ûtil y nece- 
sana? 

17. Mencione algún tipo de problema de una empresa que conoz- 
са. en la que, a su juicio, podrían uulizarse con ventajas cada 
una de las distintas especies de técnicas de investigación de 
operaciones. programación lineal, método Montecarlo, ec. 


Lecturas que se recomiendan 


1. Churchman. C W, Аско R. L & Arnoff E. 1. introduction 
то Operations Research рак. 3-19 Edk. J. Wiley & Sons, Inc 
onto, 1937 

2, Goode. W J & Hat, P- К. Methods m Social Research. pags 
119-241. Edit. McCraw-Hill Inc, New York 

з. klein. A. W, y Grabinsky, М. El Analisis Factorial. Edición De- 
paramento de Investigadores Industriales del Banco de Mè- 
xico. México, 1962 

4. Koontz, Н. & О опей C Management a Book Reading, раз. 
48-100. Editorial McGraw-Hill Inc. New York, 1964 

5. коота, H, & O'Danell С. Principles of Management: pags. 
294-133, Edi, MeGraw-HIl Inc New York, 1964 

6. Miler, DW- y Martin, К. 5. Acuerdos Ejecutivos е Investiga 
¿ton de Operaciones, рау. 424-457. Editorial Попето Hnos, 
Sues., SA México, 1961 

7. Terry. G. R, Principios de Administración. pàgs 169.214, Edi- 
топа CESA. México, 1961 

8 Villers R. Dinamismo en la Dirección Industrial. рде. 54-82, 
Eduorlal Herrero Hnos., Sucs México, 1962. 


CASO РАВА EL CAPÍTULO 7 


Una empresa fabricante de articulos perecederos а nivel regional con 
Experiencia de 20 años en el negocia planca expanderse а nivel na 
cional 

Dado o anterior, en una reunión del Consejo de Administración: 
че аеегтипа la realización ае un proceso que concluya lo mas ade- 
cuado para la corporación. 


ЕЛ 


Los cuestionarnientos que se manejaron durante la junta del Con- 
sejo fueron 


Зе pregunta: 


ts necesana ia determinación de objeuvos de diversas cases 
Se requiere realizar un proceso de investigación que identifi- 
que los factores positivos y negativos en el proceso de alcanzar 
objetivos 

Se debe señalar el factor estratégico еп el proceso, relacio: 
nåndolo con los que dependen de el 

Hay que determinar por lo menos cinco alternativas de ac- 
ción. refiriendo cada una de ellas а sus técnicas. 


CAPÍTULO 8 


ГА 


PLANEACIÓN 


ЕЛ лт 
CONCEPTO E IMPORTANCIA DE LA PLANEACIÓN 


Su concepto 


Ya se mencionó que mientras la previsión estudia “lo que puede ha: 
сепа" “prevé” las condiciones en que deberá desarrollarse la Futu- 
та acción administrativa con base un esas previsiones. la planeación 
Fa con precisión "lo que va a hacerse 

Por lo tanto, la planeación consiste en fijar el curso concreto de 
acción que ha de seguirse, estableciendo los principios que habrán 
Че orientaria” la secuencia dn oporarkanně para realizarlo y las de- 
terminaciones de tiempos у бе números necesarias para su reall 

Guerz ha tichu yue plantear vs “Hacer gue ocur cosas yus, e 
¡tro modo. no habrian ocurrido”. Equivale a trazar los planos para 
Far dentro de els а Futura acción. En el fondo consiste en tomar 
decisiones hoy, sobre lo que Парга de lograrse en el futuro, Por eso 
Anthony afirma que planear “consiste en el proceso para decidir las 
acciones que deben realizarse en е futuro 


Su importancia 
Planear ез tan Importante como hacer, porque 


La eficiencia, obra de orden, по puede venir del acaso, de la 
improvisación: 

Asi como en la parte dinámica lo central es dirigir. en la mecá: 

тика еї centro ез pianear, si admimstrar es “hacer a traves de 
orros". зе necesita primero hacer planes sobre la Tarma com 
ева acción habrá de coordinarse 

El objetivo (señalado en la previsión seria infecundo si los pla 

nes по lo detallaran. para que pueda ser realizado integra y 
«eficazmente la que en la previsian se descsihrió como роке. 
y conveniente, se айпа y corrige en la planeacion, 

Todo plan tiende a ser económico, desatortunadamente, no. 
sempre lo parece, porque tado plan consume tiempo que, por 
lo distante de su realización, puede parecer innecesario € In- 
fecundo, 

толо controles imposinte si no se compara con el pian pre- 

vio, Sin planes se trabaja а ciegas 


b 


а 


Л La planeación permite enfrentarse a tas contingencias que se 
presenten con las mayores posibilidades de exito, eliminando 
la improvisación. 


105 PRINCIPIOS DE LA PLANEACIÓN: 
El principio de la precisión 


os planes no deben hacerse con afirmaciones vagos y genéricas, 
sino con la mayor precisión posible. porque var a regir acciones сап, 

Cuando se carece de planes precisos, cualquier negocio no es pro- 
Přamonte tal, по un juego de azar, una aventura. ya que mientras 
+ fin buscado sea impreciso los medios que se coordinen serán, de 
manera necesaria, parcial o totalmente ineficaces 

Sempre парта algo que no podra pianearse en los detalles, pero 
cuanto mejor se Hien los planes será menor ese campo de lo even- 

соп lo que se habrá robado campo а la adivinación, Los planes 

consttuyen un sólido esqueleto sobre el que pueden calcularse las 
adaptaciones futuras 


El principio de la flexibilidad 


‘Deniro de la precisión —establecida en el principio anterior— todo 
plan debe dejar margen para los cambios que surjan en éste, ya en 
razón dela parte imprevisible. ya de las circunstancias que hayan va- 
aro despues de la previsión” 

Este principio podrá parecer contradictorio a primera vista con 
el anterior, pero по lo es. Inflexible es Jo que no puede amoldarse 
а cambios neridentalcs o rigido: lo que no puede cambiarse de nin- 
п modo, Flexibles о que Келе una dirección básica, pero que per- 
rite pequeñas adaptaciones momenráneas, pudiendo después volver 
аза direccion inicial. As, na espada de acero es lexible, porque do- 
blándose, sin romperse, vuelve a su forma inicial cuando cesa la pre- 
sión que la Nexiona 

Todo plan preciso debe prever, еп o posible, os varios supuestos. 
о cambias que puedan ocurrir 


4) Ya sea fijando maximos y minimos, cop una tendencia cen 
iral entre ellos. como lo таз normal 
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м Ya proveyendo de antemano caminos de sustitución para las 
circunstancias especiales que se presenten 
©) Ya estableciendo sistemas. para su rápida revision. 


El principio de la unidad de dirección 


Los planes deben ser de tal naturaleza que pueda decirse que existe 
uno zolo para cada función, y todos los que е aplican en la empresa 
Череп estar de tal modo coordinados e Integrados que en realidad 
pueda decirse que existe un solo plan general” 

Es evideme que mientras haya planes inconcxos para cada Гап 
өп habra conradicciones, dudas, exc. Por ello, los diversos planes 
que se aplican en uno de los departamentos básicos: producción. ven- 
tas, finanzas y conrablidad, personal, ete deben coordinarse de tal 
torma que en un mismo plan puedan encontrarse todas las пога. 
Че acción aplicables 

De ahí surge la conveniencia y necesidad de que todos caoporen 
еп за Tarmacion, Al hablar de la dirección, se repetirá este principio 
«exclusivamente pora ¡csinguirlo del де la unidad de mando, 


= ЕП 

Si el рап es principio de orden, у el orden requiere а unidad de 
Nn. es indiscutible que los planes deben coordinarse de manera je- 
rárquica hasta formar Minalrveue uno solo, 


El principio de consistencia 


тодо plan debera estar perfectamente integrado al resto de los pla 
nos, para que tados imeractien an enmpanva, Ingrand asi ила cnar. 
dinación entre los recursos, funciones y actividades, a lin de poder 
alcanzar con eficiencia los objetivos- 

Este prep esta en realidad implicno en el principio de unidad 
de dirección. Sin embargo, enfatiza la necesidad Че una relación lo 
mås perfecta que sea posible enire todos los planes, para que éstos 
logren mejor sus resultados; pudiera decirse que implica una especie 
де “planeación de los planos". 


El principio de rentabilidad 


toda plan биһи? lograr una relación favorable de los beneficios 
que espera con respecto а los costos que exige, definiendo previa- 
mente estos últimos y el valor delos resultados que se obtendrán en 
1а forma más cuantitativa posible 

El plan necesariamente debe expresar que los resultados deben 
ser superiores a los insumos o gastos, Es obvio que todo plan en el 
cuar Jos resultados sean menores que los Insumos ез toxálrnéne 
absurdo. 

Sin embargo, debe advertirse que los resultados pueden ser de tipo 
no económico sino social, principalmente cuando se тага de una em 
presa paraestatal o de una institución no lucrativa. En este caso pue- 
де ocurrir que se busque un beneficio social, el cual implique gastos. 
económicos que no гейийеп exactamente lo mismo en los resulta- 
dos, pero, al mismo tempo, debe cuidarse que no sea esto un pre- 
toxta para justificar la pora en las empresas del sector público, pues 
esto solamente зе jusuficaria —cabe repetirlo— en el supuesto de que 
los beneficios sociales, cuantitativamente estimados, de preferencia 
улошгсап ти>ыһай superiurea а ayuelhu que зе Kasta como costo 
para producir ese beneficio social 

Ante todo, es necesano cuidar lo anterior еп este tipo de empre- 
зав, уа que quienes las manejan no son propietarios de ellas, cuya 
suerte iria ligada а los resultades de la empresa. Tiene aplicación es- 
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pecial aquí el principio de un filósofa: “Todo hombre pone natural- 
mente mayor cuidado en las cosas propias que en las ajenas’ 


El principio de participación 


Todo plan debera tratar de conseguirla participación de las personas 
que habrán de estruciurarlo, о que se vean relacionadas de alguna 
manera con su funcionamiento. La elaboración en grupo asegura un 
resultado más objetivamente eficiente, puesto que varias colaboran 
еп formar con puntos de vista distintos y complementario. Además 
она participación constituye una de laz mayores motivaciones que 
se conocen hoy en dia para realizarlo, ya que se siente un mayor gra- 
do de compromiso con el plan en el que se ha aportado el conoci- 
ueno угылы subre las pequenas Contingencias de lo que se 
presema «istmo cada dia. 

Esta participacion es uno de los puntos en que тӯ enfasis han 
puesto la mayoria de los autores. Algunos de ellos llegan а considerar 
сото incompletas u obsoletas todas las tecnicas de administración. 
mientras no exista una participación rota tanto en la gestión como 
en 1a propiedad delos bienes de producción. Parece un poco exage- 
rado near toda justicia y efecuvidad a las técnicas de administración 
por el snin hoch de que na exista la participación total, La part 
cipación funcional de alguna manera garantiza ya cierta elevación 
де la calidad humana del trabajador pues, como se ha señalado, 
existirà mayor dignidad, entusiasmo y empeno ex паца aquello 
que se ha sugerido o donde se han señalado algunos de sus ele- 
mentos. 

kilo no omie que se desconoaca que es deseable, para una me- 
Jor justicia y al mismo tiempo para la mayor eficacia, una participa: 
tin más sistemática y amplia de la administración en todos los 
aspectos, Pero esto encierra la dificultad de que, junto con la partici- 
pación en el mando, tene que existir un correlativo aumento en la 
responsahilidad еї 

Зе considera que técnicas como la Administración por Оуен: 
vos. Desarrollo Organizacional, las Teorías X y Y de Me Gregor y 
la Teoría Z. son principios que. bien aplicado». conducirán иеди 
y más rapidamente а una deseable parucipación total, pues van 
Preparando al trabajador de modo gradual para que asuma la mayor 
Fespulabildad. que vene que ser coreana а 1а mayor auio- 
nidad 
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REGLAS SOBRE LAS POLÍTICAS 


Las politicas pueden definirse como los criterios generales que te- 
пеп por objeto orientar la acción. dejando campo a løs jefes para las. 
decisiones que les corresponde tomar: por ello, sirven para formular, 
interpretar o suplir las normas concretas. 

La importancia de las politicas en administración es decisiva. por- 
que son indispensables para la аласала берей la cual a «н vez 
es esencial en la administración, ya que ésta consiste еп “hacer a través 
Че ouas”. 

“Sin embargo, соп cuanta frecuencia se encuentran, aun en auto- 
res degran prosto. conceptos vagos, imprecisos e inclusive falsos so- 
bre las politicas, porque se toman como si pertenecieran a suesencialo 
que sn meras noras acektentales en estos crtenos fundamentales 
деа administración. En especial, suele confundirse alas políticas con 
Jos objetivos y con las reglas: por ello, se tratará de establecer la dife- 
rencia entre ambos. 

Las politicas son el objeivo en acción" eto es absolutamente 
tiero Contado, перакана para definirla. El objetivo fija las пима. 
еп tanto que las politicas dan la orden para lanzarse conseguirlas. 
señalando algunos medios genéricos para Педа hasta elias. Asi, уду: el 
objetivo de un departamento de producción puede зет “obtener opt 
та calidad”; la politica seria “debe obtenerse óptima calidad, para. 
lo cual, сз materiales serán seleccionados entr los más finos, el equipo. 
sera el de mayor precisión postie, y se (аратага con base en un 
intensivo adiestramiento, sin importar que los costos puedan elevar- 
se". Por otra parte, las politicas difieren de las normas concretas, 
O sea, de las reglas, por su mayor generalidad 

Nora es todo señalamiento imperativo de algo que ha de reali 
zarse, sea genérico о especifico; las normas genéricas son precist. 
mente las políticas. en tanto que las normas especificas оп las reglas, 
Éstas se caracterizan porque pueden aplicarse sin necesidad de tener 
que decae ningan extrema concreto. As, v. gr.: es una politica que 
“todo personal que se emplee deberá escogorse de tal forma que se 
оге la máxima coordinación social, ideològica, eic": la regla relativa 
sera. o э ac personal que 19508 mesicano por nacen 

Ordinariamente. la mayor confusión suele surgir entre politicas y 
reglas; la mayoría de las normas. llamadas "políticas" por muchas 
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empresas, no son más que reglas, Aunque es indiscutible que am- 
bas son necesarias, y que en ocasiones es dificil distinguir cierto tipo 
ае polnicas mas conctetas en relacion con reglas mas genericas, por- 
que casi se tocan, no lo es menos que el criterio principal debe ser 
ste: la regla no deja campo de decisión o elección al jete а quien se 
dclega responsabridad y autoridad, sino tan solo le permite analizar 
эе! caso concreto que debe resolver se encuentra o na comprendido, 
deniro de la regla que se le impone: la politica en cambin bisca ке. 
ñalarie solamente los criterios generales que han de orientar la acción. 
т е1 mismo sentida pero, de suyo, no son aplicables por si mismas. 
mienras que el jefe subordinado no rome una decisión dentro del 
сатро que esa politica dejo a su criterio. 

Mooney las ha comparado con los principios generales del Dere- 
o, Ам. el principio Juridico. as leyes odiosas йереп ser testing 
das, y las favorables ampliadas”, pueden по aparecer en ningún 
Aniculo de una ley y, sin embargo, inspira, ayuda а Interpretar y 
ашп a suplicar disposiciones legales. De igual manera, la politica de 
alos salarios no fija “cuánto se ha de pagar”, pero sirve a los jefes 
Encargados de fjar los salarios para Interpretar los casos dudosos y 
para suplir las omisiones que puedan tenerse: 

Las politicas pueden vaciarse en una disposición conereta, con- 
Vleruénaose asi en normas; puedon también quedarse como decla 
raciones generales propiamente éstas son las que se llaman politicas) 
рата cumplirlas tres funciones señaladas: inspirar, interpretar y su- 
pl тотим, Зе (иин! tempe en la los niveles, 

Suelen existir tres problemas en la formulación de politicas: 


Ф El primero radica en que en muchas ocasiones se considera 
que para formular una politica basta con usar la expresión: “es 
politica de esta empresa gue- 
Lo segundo suele ser añadiendo a la regía el término “en lo 
posibie" 
п тетет logar, hay reglas que an tan sólo márgenes о limi- 
tes, v.gr.: "el sueldo que los jefes podrán autorizar para tal pues. 
to deberá encontrarse entre $25.000 y $30,000", Es eviden- 
ж que ех єлуейилез, u vu us эептејагцо», puedan ayudar 
а quitar a la regla su rigidez absoluta; sin embargo, de suyo. 
по por ello son роса. 


b 
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Sus especies 
Por otra forma de originarse se dividen en 


 Fxrremoiamente impuestas, Estas pueden serlo por a ley: у. йт. 
la politica de proporcionalidad de trabajo y salario establecida 
por la Constitución: (a trabajo Igual salario gual): por el Sindi- 
Taro: v.gr: las que el contrato colectivo ба para sdrisián dr 
personal, preferencia de trabajadores, ere.. а por la costum- 
bre v.gr.: la de no admitir mujeres en determinados trabajos. 
Es muy conventente: que el emprsuriu reconusca la existien- 
а de estas polticas, porque de orra manera su dirección puede 
ser inadecuada 

Políticas de apelación, Estas sor las que se torman atraves de 
consulas que los jefes intermedios hacen a los superiores, for- 
imándose азі. por tres o cuatro resoluciones semejantes, una 
norma de aplicación o interpretación. Son "la jurisprudencia 
adminkrativa”. 

а Politicas expresamente formuladas. Son las quia ena manera. 
precisa, conciente, y de preferencia por escrko, se formulan 
con el fin de que sirvan para regir en términos generales un 
атро dete nav, 

1 Potitas тоннах Som las que se establecen simplemente por 
la costumbre que existe en una organización de actuar siem- 
pre bajo determinado criterio o en un sentido partiut 

Debe hacerse notar que suelen ser las más numerosas —sobre 
todo cn organizaciones pequeñas — además, resuha conveniente 
tratar de formularlas expresamente, 


рог su extensión, pueden ser gonemalos y particalres. Así. hay 
politicas como las de rápido crecimiento, de primacia de la fun- 
ción social de la empresa, etc.. que se aplican por igual a todos los 
Vepartammenos y funciones; otros, por el contrario, эс refieren a la 
producción. ventas. compras. contabilidad, finanzas. relaciones pú» 
blicas, tc. As, en ventas, las de publicidad dinámica, ampliación de 
mercados: servicio a centes, precios, etc; en personal las пе admi- 
sión, rotación, remuneración. etc En finanzas, las de amortización- 
ampliación de captal, exc 

Las politicas son, como ya se señaló, uno de los medios básicos 
para poder delegar auroridad, ya que sin elas es imposible que el de- 
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legado ejecute su función con el sentido que cl delegante necesa para 
lograr os objetivos propuestos. 


Primera regla. De su fijación 


Dehe cuidarse que todas las políticas que han de influir sobre la acti- 
vidad de una sección, departamento, o de toda la empresa, queden 
claramente fyadas, de preferencia por eserin. 

Se ha visto que hay políticas implicitas, impuestas, de apelación. 
y expresamente formuladas. Cuando no se cuida de que con toda cla 
Tiad зө Tjon y coordinen. cm entr ройісаз contadictorin, que- 
dar muchos casos sin politicas que los gobiernan, ec. La mejor manera 
Че que по se den errores en este sentido es Iarlas por escrito, aun- 
чис pur лгө concepto esten rependas en manuales, reglamentos, 


Segunda regla. De su difusión 


Slendo el fin de las polticas orientar la acción. es indispensable que 
sean conocidas debidamente en los niveles dande han de ser aplica: 
аз, y que este conocimiento se realice, de preferencia, por medias 
велік 

Las politicas formuladas у “guardadas” no pueden cumplir su mi- 
sión en absoluto. Por llo, deben llevarse al conocimiento de todos 
aquellos niveles para cuya “orsentacion * һап sido dicta, 


Tercera regla. De su coordinación 


Dehe procurarse que exista alguien que coordine o interprete válida 
mente la aplicación de las politicas. pues de orro modo pueden ser 
diversa y aun contradictorlamente aplicadas. 

Сото las políticas по son normas concretas. sino principios ge 
nerálas de acción. proricamanto par su amplitud y generalidad, ta 
соте el peligro de que algunos de los jefes que han de aplicarlas las 
entiendan de un modo, у otros en un sentido divetso о contrario 
Para evitar esc peligro es necesario que pata tada шр de police 
exista alguien encargado de interpretarias con нише oficial. Asi. 
gr- el Director de Personal, para las de este upo: el Jefe de Planta, 
para las de produccion: el Gerente General. para las generales 
чө, 
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Cuarta reg. De su revisión periódica 


Debe fjarse un término en el cual toda polica зев revisada, con el 
fin de evitar que se considere como vigente alguna que en realidad 
ya no o está, o que se crea cubierta por las acauales algú nuevo campo 
Que carece еп fealdad de politica al respecto. 

Siendo toda organización algo vital, por apelación. por la costum: 
bre, et. se están creando constantemente nuevas politicas y dejan 
бе tener vigencia otras. Si no se les revisa se corre el riesgo de creer 
que hay políticas donde no existen. o de pensar que la acción debe 
rg en un чопи. siendo que еп ealidad deba пета гвл 


REGLAS SOBRE LAS ESTRATEGIAS 


A diferencia delos conceptos sobre los elementos de la Administra- 
cian hasta aqui analados, el concepto de tstratega no cuenta con 
na definición universalmente admitida. “Despues de muchos años 
y de mucho esfuerzo. se pudo lograr un acuerdo sobre el significado 
ela expresión “politica”. afirma Koontz y O'Donnell en su obra Eie- 
mentos de Admtnisiración Moderna ¡página 110): “entonces apareció 
ta teoria de juegos. y con ella el uso del concepto de Ferrara. ron la 
consiguiente confusión en М literatura de Administración de Empre- 
sas sobre el significado de esta expresión y su relación con las po- 
líicas”. Y George A. Stelner, despues de proponer su definición 
del concepto de estrategia. señala en su magnifica obra Planeación 
Estrategia lo siguiente: “no existe un acuerdo universal sobre no- 
тепеїшпт: por 1 tanto. son vatdas aiganas esencias еп Cuarto ade. 
finicion” 

Creemos que debe hacerse una distinción entre el concepto de 
lo Estrateateo, en la forma en que lo hemos empleado al hablar de 
una clasificación de los objetivas. y las Estrategias, tomadas сато ur 
elemento más de la Planeación. 

Lo estratégico —corno adjetivo que especifica a un elemento de 
1а Adminisración— implica, como se señalo) Lo que es caracteris- 
tico de un mando supremo — del gricgo ztrategňs el general 0) 
lo que es. por lo mismo, de una amplitud mucho mayor еп cuanto 
los campos que abarca o en os que se aplica: practicamente en [a 
os, © lu que es, por la misma razon. de la maxima imporracia o 1n- 
fluencia: 2 lo que. сото una consecuencia, se п 
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бе tiempo más largo —a largo plazo— Lo opuesto а lo estrategico. 
lo táctico” operativo пеле las características opuestas. 

y, se puede Һама» па sàl de: rpjerivns атлес л sinn 
planes estratégicos, en general de programas estratégicos. cc. Este 
concepto. derivado de la administracion militar, se ha tenido siem- 
pre. pero modernamente se usa además substantivandola, por decir 
To asi, para un elemento concreto más de la planeación, corno lo son 
las politicas. los programas, los presupuestos, ec 

Su relación mas directa la tene con las poucas: Еп lo personal 
nos parece que el término “estrategia implica por s mismo algo ae- 
tivo, algo que se debe hacer, en tanto que la política implica más bien 
an cierto del cual se pueden tomar decisiones diversas, pero sin sa- 
Ilse de esa orientación general о criteria, esto s la politica tiene un 
sentido más bien pasivo o де limites. 

Steiner, en su obra Planeación Estratégica, distingue entre estra- 
reglas maestras” — as que define como mistones, propositos, objet 
vor y politicas básicas— y “estrategias de programas”, que se 
relacionan con la "adquisición, uso y disposición delos recursos pa- 
ra proyectos especificos. Koontz y O'Donnell la conciben como "una 
ena aura de йиш usarlos recursos disportis para obec 
fines primordiales: en a presencia de obstaculos”. Pero parece mas. 
ara y concreta la definición que ofrecen estos mismas autores en la 
página 147 de su obra citada: “un programa general de acción y un 
despliegue de esfuerzos y recursos para alcanzar objetivos amplios". 
Asi concebida, la Fstratega, más que un elemento aislado. parece una 
combinación de varios de elos frente a una condición particular con 
10 que se enfrenta una organización, una combinación de vbjexves, 
Políticas y. sobre todo, programas concretos de acción. Parece coma 
que el сопсерго de estrategia по puede desvincularse del elemento, 
etimológico de ser un plan concreto o una alternativa para vencer un 
Enemigo em el asu de la co perla — о aura a qu se 
presenta para la realización de un plan 

Asi concebidas las estrategas. se presentan, respecto de ellas. Jas 
siguentes reglas: 


1. De su caracter indicativo de ип sentido concreto. Las estrategas 
deben señalar la forma concreta. clara, global у orientada. en 
чп sensido particular, de cómo geben combinarse los recur- 
ак упай өп rinta las Aifiriiradas п elementos negativos 
presentes еп el momento de far los plares. 
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2. De ta posibilidad de adaptarlas а tas circunstancias tácticas con- 
cretus. La estrategia tiene que señalar los caminos concretos 
“que deben adaptarse pera lograr c cumplimiento de los pla 
nes. tomando en cuenta todos los factores negativos que po: 
drian presentarse, pero a la vez tienen que ser de tal manera, 
concebidas que quien va арісапаз pueda, en cualquier сап. 
bio de condiciones, adaptar una táctica concreta que respon- 
Ча a las necesidades partculares que se presenten 

3. De la necesidad de formularlas por eserto. Ya que las estrate 
gas son en realidad un conjunto complejo —que a la vez 
dobu ser preciso — de varios elementos de la planeación. re- 
quieren ser Ijadas en especial por esorto. El hecho de que la 
estratega está mås expuesta а ser cambiada implica tan solo 
que la nueva que se formule dobe también sør fijada ràpida- 
mente por escrito. 


REGLAS SOBRE LOS PROCEDIMIENTOS 


Procedimientos son aquellos planes que señalan la secuencia crono- 
logica más eficiente para obtener los mejores resultados еп cada fur- 
cion concreta de una empresa, 

Los procedimiemos son como “el seccionamiento” funcional de 
cada acto administrativo. La úlima division, en opinión de muchos, 
e da en os "métodos". que corresponden а unidades de acción de 
Suyo indivisibles, Pero los métodos son ya más blen de caracter tèc 
nico y no siempre administrativos. en cambio. el procedimiento for- 
mado por varios rpěvotu que se анадан ки una secuencia, si lo 
ез. Asise nene, por ejemplo, el procedimiento para romar decisiones. 
para seleccionar personal, ete.. y los métodos para realizar una en- 
cuesta. base para esa decisión para aplicar pruebas psicotécnicas, etc. 

Los procedimientos se dan en todos los niveles de una empresa. 
pero son lógicamente más numerosos еп los niveles de operación. 
а diferencia de las politicas, que se forman en los niveles altos: 

Es caracteristica de los procedimientos que. en muchas ocasio- 
лез, pasen por distintos departamentos. que se hallen hajo distintas 
autoridades, Ello hace más necesario que deban jarse con mayor 
precisión. 

oa procedimientos tienden а formar “rutinas” de actividades que; 
ае otra manera, requerirán estudio, discusión, etc., еп cada caso; рог 


ЕЛ ШУТЛ 


ello permiten que el trabajo de administradores más calificados pue: 


з, por tal motivo, un * gasto de tiempo”, quizá de momento apara 
1050, que sin embargo sirva para lograr un ahorro permanente en el 
futuro. 


Primera regia 


Los procedimientos deben tijarse por eserio y. de preferencia, pral 
tamente. De esa manera pueden ser mejor comprendidos, analiza- 
dos. etc. Asi. por ejemplo. las gráficas de procesa, Las rie Пија loc 
cuadros de distribución de trabajo, etc., no hacen sino fjar gráfica 
mente los diversas pasos que constituyen un proceso. Elo permite 
darse cuenta mojar de lo que sobra, lo que Гама, lo que puede com- 
binarse mejor, їс Eliminar, combinar, alterar el orden y mejorar sue- 
len ser las cuatro reglas basicas que se dan para analizar un 
procsdimuiernográncamente consignada Hacer ası permie tambien 
explicarlo mejor. enseñarlo, resolver dudas, etc 


Segunda regla 


Los procedimientos deben ser revisados periódicamente а би бо evi 
Tar tanto la ruina (defecto) como la superespecialización (exceso), De 
manera muy frecuente se emplean en una empresa procedimientos 
“amicuador о poco eficientes por una inercia natural. La revisión re 
velará que procedimientos pueden ser cambiados, mejorados, ес 

No obstante también puede ocurrir que en el afán de especializar 
у mejorar se separen actividades que en eserminaco momento pu: 
гап ser eficientemente realizadas a, poro que posteriormente solo 
originan que una misma pieza, forma, documentos, ete, ste pasan- 
do por diversas manos departamentos sin razón alguna, En este 
aso, la revision indicará que actividad conviene consolidar en una 
Sola persona o departamento 


Tercera regla 


Debe procurarse ема siempre la duplicación innecesaria de los pro- 
cedimientos. 

Con mucha тєл dus depariamernos hacen lo mismo, soto 
ue enfocándolo bajo diversa angulo. Esto puede ser conveniente, pero 


ELA онт ок ron y pause т 
en la mayoria de los casos convendra dejar un solo departamento. 


“persona encargada de ese procedimiento, del que todos pueden apro- 
echarse. 


HEGLAS SOBRE LOS PROGRAMAS Y PRESUPUESTOS 


Los programas son aquellas planes en los que no sólo se Шап los ob- 
етмо y a secuencia de operaciones, sino principalmente el петро 
requerido para realizar cada una de sus partes. 

Asi como es de a esencia delas politicas orientar genéricamente: 
та acción, y de los procedimientos fijar ka secuencia de acciones, los 
programas se caracterizan por la fijación del tiempo requerido para 
cada una de las partes. 

Los programas pueden ser generales y particulares, según se re- 
fieran a toda la empresa o а un departamento en particular, Debe ad- 
Vete que los unos “general y particular” son relativos: сото, 
lo son el gênero y la especie: sl tan 5010 os programas para toda 
la empresa son siempre generales, en tanto que, por ejemplo, los de 
producción serán particulares en relacion con los de toda la empre= 
за, pero seran generales respecto a los programas de mantenirien 
то. de troqueles, ec. 

Los programas pueden ser también a coro y a largo plazo, Sue- 
Jem considerarse a corto plazo los que se hacen para uno, dos, tres 
a smie meses, y hawa ип айо Ls qu ceden reun айо (vr bie 
nales. trlerales, quinquenales, etc) suelen considerarse como progra- 
mas a largo plazo, 

No detem confundirse los programas generale con los а largo plazo 
los particulares con las "а corio plazo" Un programa particular pue- 
de ser para un meso para dosaños, v. gr: relativo al adiestramiento, 


Primera regla 


Todo programa debe contar ante todo, con la aprobación de la su- 
premna autoridad administrativa para aplicarse, y con su completo por 
уо para Ingrar si plen fir 

Muchos plensan que basta con “arrancar” a la gerencia general 
la aprobación de un programa, aunque no esté plenamente conven- 
«ida de su йад, Cuando no эс cuenta con su apoyo completo, l- 
tilmente ве tropieza con dificultades al realizarlo. 


ЕЛ p 


Para obtener la aprobación de la gerencia es necesario: 


4) Presentar los programas con “todos aus detalles”; las geren- 
¿las suelen rechazar aquellos programas que по les proporcio- 

пап todos los datos y respuestas a sus observaciones. 

Fresentanios como una mversion. esto es, tratar de ar su costo 

y los beneficios que habrán de producir, de preferencia eco- 

nómicamente determinados, 

(© Fjar un tiempo minimo para que produzcan resultados, pues. 
de lo contrario se pedirán esos resultados antes de tiempo, y 
al no existir esta precisión se originar desconfianza. 


Segunda regla 


Debe hacerse siempre “la vento" o convencimiento a los jefes de Ii 
теа que habrán de aplicados 

тз muy (recueie que quienes formulan un programa, una vez 
aprobado por a gerencia o dirección general no consideren que “de 
hen” tratar de convencer de su bondad. beneficios, et. a los Jetes 
Че linea que los habrán de aplicar. sino que tomen en cuenta solo 
que pueden imponerlo por estar ya aprobado por las autoridades su- 
оепегез. Esto producirá necesariamente resultados pobres. (ассо. 
nes, bloqueos en su realización, etcétera 


Tercera regla 


Debe estudiarse el “momento” más oporuno para Iniciar la opera: 
ión Ше шп progra naevus, 

Muchas veces un programa fracasa porque no se escogió el mo- 
mento adecuado para lanzarlo, Así, у т: Iniciar un sistema de incen: 
tivos antes de estandarizar operaciones dará como resultado una gran, 
confusión en la aplicación de aquéllos 

Los presuptestas son una modalidad especial de los programas, 
cuya caracteristica esencial consiste en la determinación cuantitativa 
¿e los elementos programados 

Sa llaman *imncieras" si dichos elementos se estiman en uni- 
dades monetarias, v.gr.: costos, utilidades. púrdidas. gastos ete < son 

"по Financieros” st su cuantificación no зе lleva hasta unidades mo: 
caras, sino sólo de cantidades de producción. de ventas, de des 
perdicias, de horas-hombre requeridas. etc 


DI A PUC ЕП 


Un tipoespecial de presupuestos lo constituyen los 
cuya caracteristica principal es que establecen el número (у а veces 
los costos, utilidades, et ) ае unidades que se espera vender. gustu, 
producir. ete. Lo básico us que “pronostique”. con base en la ex- 
pertencia pasada —proyectada hacia el futuro con la ayuda de Ins- 
rumentos más o menos técpicos— lo que se espera lograr o rea- 
trar, 

Los presupuestos suelen considerarse. como ya se indicó en el ca- 
pitulo 3, tanto como Instrumentos de planeación como de control. 
Precisamente por la trascendental importancia que han adquitido en 
Ja alminicración los dejaremos para el capitulo relativo al contro, 
por considerar que al final del presente estudio sobre administración 
pueden conocerse mejor 


TÉCNICAS DE LA PLANEACIÓN 


Las 1écnicas para formular planes y para presentarlos, explicarlos, dis- 
cuirios, ete. suelen ser las más abundantes y diversificadas dentro 
Че todas las etapas de la administración. La razón es obvia: hay easi 
tantas técnicos como formas diversas de planes. Sin embargo, quizá 


las mio usadas son las iguleres 


l Manuales de objetivos y politicas, departamentales, etc 
îi Слартаттау бе proceso y de Mo, que уи para represas 
analizar, mejorar y/o explicar un procedimiento. 
©) Gráficas de Gant, que пепел por objeto controlar а ejecución 
аита пел de varias actividades que se realizan de manera. 
coordinada. 
Programas de muy diversas formas, pero especialmente los aue 
зе presentan bajo la caracteristica ya explicada de presupus- 
tos по тате. presupuestos financieros y pronásticos 
Los ssiemas conocidos con los nombres de PERT (Program Eva- 
Juanon and Review Technique). CPM (Critical Path Method) 
y RAMPS (Resource Allocation and Muli Project Scheduling. 
Kondos ivs ales suelen лятото el nombre generico de 
Técnicas de Trayectoria Critica porque buscan planear у pro- 
gramar, en forma gráfica y cuantitativa, una serie de secuen- 
ls coordinadas de actividades simultaneas, que enen el 
mismo fin y el mismo origen, poniendo enfasis principalmen: 


ЕЛ p 


te en la duración. costo, ere., de aquella secuencia de opera- 
ciones que resulte màs targa y costosa. ya que Че nada serviria 
sonda Uta secuencias necesarias y colaterales a la primera, 
Si ésta derlene y dificulta el avance general 


Todas as técnicas de planeacion sirven igualmente para et con- 
trol, como ya se hizo mención en el capitulo IIt. Por ello se ha preferi- 
(do dejarlas de mayor Imporiancia у dificultad para el estudio de esta 
última función administrativa, ya que pueden comprenderse mejor 
у aplicarse con mayor acopio conocimientos y experiencias de toda 
la apeondita ап l ura ee tae геги карас de Ia administración 

Aqui tan sólo se estudiarán los manuales de objetivos y politicas, 
а como Jos diagramas de proceso, 


Concepto de manual 


EL concepro de la que es un manual es de suyo empirico: variable y 
Facil de comprender: significa un folleto, libro, carpeta, etc. en que 
ае una manera fácil de manejar (manuable) se concentran, en forma 
sistemática, una serte de elementos administrativos para un fin con- 
creta: orientar y uniformar la conducta que se presenta entre cada 
grupo humano en la empresa. 

Existen muy diversos tipos de manuales; a continuación se men- 
cionan sólo algunos de los principales 


а) Manual de objetivos y políticas. Como su nombre lo indica, reune 
un grupo de objetivos propios de la empresa, clasificados por. 

epanarnennos, con expresion de las políticas corresponden 

tes а esos objetivos, y a veces de algunas reglas muy genera- 

les que ayudan a aplicar adecuadamente las politicas 

Los manuales departamentales. Son aquellos en que se agrupan 

todos los objetivos, políticas, programas, reglas, et, aplica- 

bles en cada departamento determinado. Son los que mejor 

merecen el nombre, de acuerdo con la definición dada 

с) Los manuales dl empieado o de bienvenida. Suelen englobar todo. 
I que le interesa conocer al empleado en general, obra todo. 
al ingresar a la empresa 

d) Manuales de organización: Son como una explicación, amplia- 
доп y contentanio delas cartas de uiganidarion aque 
зе hará referencia en el siguiente capitulo; en ocasiones con 
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tenen adicionalmente, una sintesis de las descripciones de 

puestos y las reglas de coordinación Incerdepartamental, 

Manaies de pracedtmtenuns: Sun de gran udat, pues de ma- 

pera precisa, preferentemente gráfica, fijan a cada trabajador 

lo que debe hacer en las principales actividades técnicas que 
le son encomendadas, 

/ De contenido diverso, Muchas veces se combinan varios de es 
tas niveles en uno solo, siempre que tal combinación favorez- 
са el principio de Unidad de Dirección sin omitir el concepto 
де que el conjunto sea “manuable” у claro. 


Diagrama de proceso 


Los атты йе трас el abajo, principalmente las basa- 
дов еп los estudios de movimientos, fueran inicialmente usados en 
las labores del taller, porque em ellas es más clara y fácil su aplica- 
ción. Pero en la actualidad, соп las necesarias adaptaciones y modifi- 
caciones, se emplean de manera amplia en los trabajos administarvos 
y de oficina. Existe razón para o anterlor porque, como lo hace no- 
Tar un iratadista, la diferencia fundamental radica en que “mientras 
que en el taller se procesan o transforman materiales, en la oficina 
же procesan o tramitan Ins formas 

Enel taller se loma en cuenta al personal, la maquinaria el equi- 
po y las herramientas, las condiciones del medio ambiente, etc; en 
la oficina se consideran los trámites as formas de documentos o re 
portes, las formas de registro y estadistica, el personal, el espacio, 
las condiciones. archivos, el equipo, los Ше, etc. Como puede 
advertrse, la diferencia по es esencial sino accidental, y solo re- 
Quiere adaptación de los sistemas para mejorar estos elementos co- 
munes. 

Los pasos esenciales еп todo proceso son cinco: operación, trans- 
porte, inspección. demora y almacenamiento. 

Candin <h realizan гаяти ааттан оок existen también es- 
tas mismas etapas, ya que hay. 


1. Operaciones: como son escribir documents, hacer cálculos, 
regisirar, sellar. etc, Se representan con un circulo (©) 

2, Transportes: como llevar una carta a un departamento, pasar 
un reporte, nevar al areruvo ciertas formas, ete, se indican con 
una fecha (—) 


Е 


3. Mmspecctones: como revisar cuentas, analizar un informe, revi- 
Sar correspondencia antes de su Пета, ote. Su simbolo es П. 

4. Demoras: como cartas dejadas en “charola de salida". docu- 
mentos en espera de trámite, etc. Se simbolizan con una letra D. 

5 Almacenamiento: como documentos en el archivo, Su simbolo 
es un triangulo (A) 


Tiene especial importancia а піди de los trám administra- 
tivos, porque, Independientemente de que al establecer las formas de 
contro en la iniciación de operaciones no se conocía bien la realidad 
que por ellas iba a er contralada, toda organización es dinaa, pu- 
‘diendo ocurrir que los sistemas iniciales ya no respondan al volumen 
de trabajo actual, que sólo entorpecen o dificultan como también que 
a el айап por llevarla especialización а su mayor grado se hayan 
separado operaciones que podrían estar juntas en una misma perso- 
та, con resultados de mayor eficiencia, rapidez y control. 

No debe olvidarse que los que menos suelen ver estos defectos 
son quienes están ya habituados а ellos 


Valor de los Instrumentos de simplificación 


No está por demás precisar que los instrumentos de simplificacion. 
como el Diagrama de Proceso, no sustituyen el criterio del adminis- 
trador pues dish let es proplamento el que pensara y surgen 
los cambios que deben hacerse. sino que ese criterio tan sóio cumple 
la función de ayudar. pero dicha ayuda es de valor incalculable 

Estos Instrumentos hacen ver un proceso en forms tal que pueda 
apreciarse separadamente cada uno de sus pasos. Además, permi- 
ten apreciar de manera gráfica esos pasos, 

Соп estos dos auxilares la mente puede trabajar mucho mejor. 
pues abarca pocas cosas a un tiempo, y por ello le cuesta trabajo 
hacer comparaciones de paros sucesivos (sobre todo si son numero- 
sos, dificiles у abstractos), pensar mas detenidamente qué puede me- 
Jorárse, ete 

Los sistemas de «implicación del abajo de oficina оп, pues, 
exclusivamente "instrumentos para ayudar a la mente a analizarlos 
procesos”; lo esencial es el andlisis que se haga, Por elo, по son “re 
Ceras para corregir Ios delecios o mejorar los procedimientos: esto 
corresponde al criterio del supervisor y sus auxiliares, dotados de prác. 


Trones oe ua sono p 


Uca y соп conocimientos de las necesidades concretas. Sin embargo, 
еме criterio puede aprovecharse en forma incomparablememte me- 
Jor cuando cuenta соп estas herramientas, al hacer un analisis sist 
mitico sobre gráficas, con ayuda de ciertas reglas 


Técnica del diagrama de proceso. 


Los simbolos empleados para formular A diagrama de proceso sam 
los ya señalados, pero existe otra forma. con а sola variante de usar 
otra manera de simboliza. las iniciales O - T- 1 - D- A, que equivalen 
© Operación, Transporte. Inspceción, Demora y Almacenamiento: 
Se usan estos simbolos para ejemplificar otra modo distinto de 
representar. у, desde luego, fácilmente recordable por а palabra 
Owaa 

Para formular el diagrama de proceso se deben seg Њо siguientes 
pasos. 


1. Hacer la hoja respectiva, que en su encabezado contendrá da- 

tos de idemificariðn del proceso. tales como el nombre del mis- 
mo. departamento, sección donde se icia y donde se acaba, 
fecha de elaboración, ete. (ver anexo) 

EI cuerpo de esta hoja consta de cinco columnas; una para los. 

simbolos, otra pata descripción breve del trámite, otras dos 

para anotar las distancias de transporte y los minutos de de- 
mora por almacenamiento y otra para observaciones 

3. Se anota, ante do. la descripción de los diversos pasos que 
el proceso comprende, y se marcan puntos en las columnas 
де los simbolos correspondientes, uniêndolos соп una lnea 
perceptible. 

4. Cuando se ha terminado de describir el proceso se obtienen 
los totales de operaciones, transportes, Inspecciones y demo- 
ras, asi сото de los metros recorridos y el tiempo perdido en 
almacenamiento y demoras 

5, Estos totales indican ya en cierto modo el tipo de acción que 
conviene tomar. Así, gr. si se nota que los transportes y al- 
Anette son exagerados subre la uperalunes U 
pecciones, tendrů que deducirse que ese proceso puede ser 
mejorado. 

6, Existe aún necesidad de hacer un análisis más profundo, para 
lo cual cabe preguntarse: 


ы arco 


а ¿Qué se puede eliminar? 
b) ¿Qué se puede combinar? 

су ¿Que зе puede redistributr? 

4) ¿Qué operaciones se pueden mejorar? 


Para el último aspecto, en ocasiones será posible usar diagramas, 
de “mano derecha y mano izquierda” y de “hombre у máquina". 

Igualmente, las preguntas “quë, quién, dónde, cuándo, Lom, 
Cuanto y por qué” pueden ayudar a encontrar cambios y mejoras fac 
bles, de gran valor, 


Algunos puntos para el anälisis de gráficas de proceso 
Reglas generates 


R dě asa por supuesto, Сайа detalle дере ser preguntado. 
е investigado, 

2. El mejor instrumental para el análisis es aplicar las siete pre 
guntas: qué, quién, por que, аблае, cuando, cómo y cuánto. 

3. El método propuesto debe ser analizado bajo las mismas re 
las con las que se analizó el método de operación. 


Algunas regias particulares 


1. Existe duplicación. total o parcial, de algan esfuerzo? 
2. ¿Puede mejorarse alguna operación combinándola con otra 
parte del proceso, o realizándola en otro departamento? 

з. ¿Puede eliminarse totalmente alguna demora? 
Соп frecuencia, el tempo total de almacenamiento tempo 
fal resalta mayor que el de la operación real. En procesos en 
que o más importante es la rapidez. debe estudiarse cuda- 
Aosamente esta posible sliminacián 

4. ¿Puede cambiarse con ventaja la localización de algún alma- 
cenamierto parcial o demora? 
A mentado pued: Jura 

5, ¿Qué inspecciones pueden combinarse con operación? 
Siempre que sea posible. debe procurarse que toda Inspei= 
Gion se combine con alguna operación productiva. 

6. ¿Pueden eliminarse, о al menos acortarse los transportes? 


ANEXO 1 
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7, Puede obtenerse el fujo directo de un documento, evitando 
ел lo posible todo retroceso? 

В. Un nuevo arreglo de la disposición de la oficina, о de la se- 
cuencia delas operaciones, ¿permitan eliminar movimientos 
innecesarios en al trabaja? 

э. Existen algunos pasos —cuellas de borela— que dificulten 
© entorpezcan notablemente la realización del trabajo? (С. 
(M0 pueden evitarse? 

10. ¿Cómo puede lograrse ul Mujo de trabajo más uniforme? La 
eficiencia depende muchas veces más del ritmo uniforme que 
Че la rapidez misma de un proceso, 


ANEXO 2 


Ejemplo de ип manual de objetos y políticas 


(Se 
dad 


trata de una empresa que, no obstante tener productos de tali- 
optima y haber realizado inversiones muy grandes, había sido 


desplazada por la competencia, por fallas diversas, sobre todo en la 
función de ventas.) 


Objetivos y politicas generales 


A Inmediato 


1. Dadas las conckciones de la empresa, os la urgencia primaria. 
e Inmediata aprovechar integramente la capacidad producti 
va de la planta 

2, Debe igaalinente buscarse como finalidad Imprescindible y 
urgente. impulsar del modo más enérgico posible las ventas, 
рага conseguir las lidades adecuadas а а capacidad de pro- 
ducción mencionada antes- 

з. Debe lograrse la mejor organización posible del grupo admi- 
nistrativo, con el fin de lograr que sirva de modo mäseficaz, a 
la realización de las actividades que exija el logro de ls ot 
Jeivos anteriores 

а. Para ingrar as ters finalidade poncialas m inmediatas an 
riores, debe subordinarse a ellas. al menos temporalmente, 
cualquier otra finalidad, objetivo о politica. 


эт 


В. Permanentes 


| 


Toda a acción de la empresa debe estructurarse subre la ba 
зе de fijar cuotas de ventas y las de producción correspon- 

dientes, tanto generales como por artículo, por топаз. пог 
vendedores, etc., соп el fin de forzar a todos a tratar de al- 

canzar dichos niveles 

Bohem dnlimirarsn enn inda precisión las funciones, autori 

dad y responsabilidad que corresponden a cada jefe en cada 
uno de los niveles, para evitar duplicidad de mando y fuga 
de responsabilidad. 

Debe delegarse el mayor número posible de funciones, para. 
obtener máxima eficiencia en la actividad de los altos eje 
Para hacer benéfica esa delegación, deben establecerse los 
controles adecuados. con el fin de que los altos niveles pue 

дап corregir, oportunamente, cualquier acción Inaproplada, 
La delegación de responsabilidad y autoridad debe hacerse 
en forma gradual 

A cada nivel de responsabilidad debe corresponder siempre 
el grado de autoridad respectivo, para que la acción de los 
Jefes сез siempre cficaz y expedita 

Debe seguirse como política. que toda acción que salga de 
las facultades, responsablidades y limites fijados por escri 

19, se шепа reservada al jete superior 

En caso de ausencia de un jele a guien estén jadas determ 

adas funciones, autoridad, ete., es responsabilidad del jefe 
superior tratar de resolver el problema, informando despues 
A su subordinado. 

Cuando. por el cotrario, falta el jele superior. a cuya au- 
toridad está reservado un problema, y sólo se encuentra 
presente el jee inferior, corresponde a úste tratar de dife- 
rita йиз, si es posible, procurando evitar daños а la 
empresa y localizar a su superior para obtener su Interven 

ción 

Deve рил шше que oto problema que implique a accion 
conjunta de dos о más departamentos о jefes, se realice por 
тей de comités bajo la base de que éstos endrán siempre 
Carácter meramente consultivo, La responsabilidad para la de- 
cisión pertenecera а! jefe de más categoria en la función de 


que se irate. para la ejecución. al miembro del comué en- 
cargado de dicha función 

Debe procurarse la celebración perlódica de Juntas del jete 
de cada departamento, con los jetes а зиз Órdenes, en los mis- 

„mos términos de lo indicado en el punto anterior 

Debe desarrollarse un programa intensivo de Relaciones Pů: 
blicas, a base sobre todo, de una publicidad de tipo institu- 

cional, dirigida а que la empresa se haga siempre presente 
alas personas. instituciones y las actividades sociales del lu 

“gar en que opera, con el in de lograr una base sólida рага 
еї mayor efecio е la publicidad diia а la venta. 

Deben formularse por escrito. y revisarse periôdicameme. los 
objetivos y políticas dentro de cada división de la empresa. 
cuidando de tomar en cuenta siempre las que vayan surgiendo 
еп resolución de consultas. por implantación de nuevos sis- 

tomas, ete 


Objetivos y políticas de ventas 


A. inmediatos 


©ума уа! la preeminencia que а empresa ha obrenio n base 
е а alra calidad de sus productos. tratando de aprovecharla 
mejor, como fuerza valiosisima que es. para su problema fun- 
damental de ampliación y reconquista de mercados 
Tratar де ganar, de preferencia, los morados que no stán 
actualmente en manos de la competencia. 

Organizar las ventas a base de fijación de zonas, y el estable- 
dimiento gradual en ellas de gerentes de zona y depósitos, 
tan alfin da acercar l producto al Шато consumidor у dar 
mejor atención a éste; 


в. Permanente 


Planear simpre las ventas sobre la base de una investigación 
ае mercados y analisis ае la fuerza de la competencia. 
Fijar técnicamente cuotas de ventas, y estimular a todos a 
alcanzaras y superarlas. 

Seleccionar técnicamente y dar un adiestramiento sistemáti“ 
со alos agentes vendedores. 
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Supervisar en forma más directa la actividad de estos, por 
medio de los agentes de zona y el supervisor о promotor de 
Estudiar los sistemas de remuneración e Incentivos más efi- 
сасез para estimular a los vendedores, 

Investigar constantemente y en lorma técnica quë piensan 
los clientes respecto de la empresa y sus productos para to- 
mar las medidas adecuadas, 

Slstematizar del mejor modo posible la atención a los clien- 
tes especiales por medio de viskas, cartas, etcétera 
Atender rnn mayor detalla hinein de umntas al manidan: 
buscando dar ayuda, servicio y orientación al último distri- 
buidor (minorista). 

сайга campañas de publicidad cn los tiempos que se cs- 
cojan como más eficaces у medir su efectividad. 

Llevar control estadístico de ventas. 


Objetivos y políticas de producción 


‘Coordinar las actividades de producción con las de ventas 
¿el modo más eficiente posible, а base de juntas, reuniones. 
consultas, etcétera. 

Siendo la producción de esta empresa de tipo industrial. buscar 
como meta la simplificación, sin perjuicio de la diversifica- 
«ion posible 

Producir siempre a base de cuotas jadas de antemano. 
Investigar constantemente nuevos productos, pos. etc 50- 
bre тойа en relación con los avances de la industria o la co- 
bertura de líneas complementarias 

Medir la productividad en cada linea de producción. 
Tratar de conseguir siernpre el máximo aprovechamiento de 
las maquinarias y equipo, de manera que estén inactivos el 
manor утро posible 

Fijar programas de producción. buscando que ésta resulte nor- 
та! y fluida. con el fin de evitar trabajo en horas extras, en 
rarón de su mayor costo. 


$. Adoptar o mejorar sistemas de mamenimiento preventivo pa- 


ra conseguir menor numero de іетроз perdidos. mayor du- 
ración del equipo, etcetera. 
Extender y afinar los sistemas de control de calidad usados. 


ЕЛ 


Obje 


F. 


10. Fijar y revisar los niveles de inventarios de materias primas, 
herramientas, etc., buscando que no sobrecarguen гесе 
Sariarmenie 05 costos, m se retrasen о анісигеп exigencias. 
imprevistas de producción 

11. Dar gran importancia a la selección. adiestramiento y mot: 
vación де los supervisores inmediatos о mayordomos. por 
ss influencia decisiva en la producción. 

їз Ante cie realizar гилшег cambio que denle erogaciones im- 
portantes en maquinaria, instrumental, sistemas, etc, tratar de 
determinar si aquellas podran ser recuperadas oportunamente. 


jetivos y políticas de finanzas 


1, Tratar de obtener una mayor rotación del capital, сото base 
principal para lograr mejores utilidades, 

2. Daruna mejor atención al establecimiento y operación de regis 
rene Financieras, combis, auadísicos, mr con la айап 
principal de utilizarlos como medio de control, y para que sr 
van a la vez como base de previsión para formular pronósticos 

3. Afinar los sistemas de costos y de control de utilidades por 
сайа línea, producto, zona, etcètera: 

4. Tratar de mejorar y ampliarlos presupuestos, levandolos com 
e1 mayor detal posle, por departamento, sección, ete. coar- 
Ainándolos todos en un presupuesto general. 

5, Definir con toda precisión las responsabilidades financieras 
que puedan corresponder a cada jefe, señalando con toda pre 
(stán sus limites respecto al monto de lo que pueden deci 
dir la naturaleza de las decisiones que pueden tomar. ete 

6, Fijar el maximo de crédios que pueden concederse, tanto 

еп general como por zanas, vendedores, clientes екс. bus 

ando sobre todo que no зе recarguen los costos, 

Tratar de conseguir para la empresa la situación financiera 

таз apropiada, Балдо politicas y normas respecto de amor 

tRaciones, renverslones, urilidades minimas, etcétera. 


CUESTIONARIO. 


1. Enuncie las razones que considere más apropiadas para de- 
mostrar que 1a planeación es tanto о más Importante que la 
ejecución administrativa 


eno ЕД 

2 ¿No existe oposición entre los principios de la precisión y de 

la exibilidad? Explique cómo pueden compaginarse y com- 
pearse ambos principios. 


з ¿Cuál es a su juicio la diferencia entre objetivos y politicas? 

я ¿Cuales la distinción que existe entre роса y reglas) 

5. ¿Cómo se pueden clasificar las políticas? 

©. Enuncie las regias referentes a las politicas: 

7. ¿Qué entiende usted por estrategico y qué por tactica? Coin- 
iden estos conceptos con los de “a largo plazo” y “a coro 
plazo"? 

A ¿Qué son las estrategias? ¿Qué diforoncia tenen con las po 
саз? 


9. Si las estrategias se fijan por escrito, ¿no зе corre el riesgo 
Че dar їйєлїлїнїай а 1а actuacion Че ш empresa? 

10. ¿Qué es un procedimiento? ¿Cual es su diferencia con un 
método? 

1). ¿Que benetico se obtiene al fijar con precisión los procedi- 
mientos, de preferencia en forma gráfica? 

Enuncie las reglas básicas referentes a los procedimientos, 

¿Que diferencias podria usted señalar entre procedimientos 

programas. pronosticos у presupuestos? 

14 ¿Cual e a cararieneira Histintiva de un programa? 

15. Enumere los principales pos de programas y precise qué es 
10 que los distingue. 

ү». ¿Cuálea son las reglas fundamentales relativas a lus pro 

raras? 

Por que se ha afirmado que los presupuestos son uno de los 

Instrumentos де mayor importancia en la Administración? 

¿Qué es un manual? ¿Cuáles son sus principales pos? 

Que es un diagrama de proceso? ¿Para que sirve? 

¿Que бере contener un manual de organización? 

¿Cuántas formas extsten para simbolizar los elementos de un 

Proceso? ¿Cual le parece más práctica? 

¿Cómo se hace un Diagrama de Procese? 

¿Cómo se analiza un Diagrama de Proceso? 


Lecturas que se recomiendan 


1 Flip B, tuwin. Management: a Benaviora! Approui 
Эга вэ. Editorial Айуп and Bacon, 1972 


2, Fulmer Robert М. Administración у Organización. рацэ 69 a 
82. Edkoral CECSA, 1983 

э ноадепз char М. Матауетет. Theury; Provo und Price 
пее pags. 127 a 160. Editorial W В. Saunders Co, 1975, 

4. Koontz Н y O'Donnell С. Curso de Administración Moderna. 
рат. 137 а 293. Editorial McGraw-Hill Book Co. Inc. Sexta 
edición 

5. Koontz H, y O'DonellC. Elementos de Administración Moder- 
па раз. 51 a 130. Editorial McGraw-Hill Book Co, Inc 

6, Laris Casillas F. | Adminisiración Integral. pags. 71 a 84. Edi- 
torial Osis. Octava edición. 

T. Miner John B El Proceso Administrativa, págs. 121 a213. Edi- 
torial СЕСБА 1980. 

5. Münch Galindo L y Garcia Маши. J: Fundamentos de Admi- 
nistración. pàgs 61 a 104, Editorial Trillas. 1982. 

9. Steiner George А. Pleneación Estratégica. pás. 1! a 109, Edi- 
топа! CECSA. Primera edición en español. 

10, Steiner George A. Top Management Planning. pags. 105 а 3\6. 
Editorial Macmillan Co, 1960. 

11. Terry George R. Principios de Administracion. pags:185 а 324 
Editorial CECSA. 1972 


CASO PARA EL CAPÍTULO 8 


Una pequeña empresa familiar, fabricante de гора con caracteris- 
ticas artesanales, decide fabricar uniformes escolares de manera ma- 


La decision anterior implicó muchos esfuerzos en distintas áreas 


у niveles del organismo social, entre los que resaltan nuevos objeti- 


pa 


en algunos niveles y más cursos alternativos de acción 
La problemática que se presenta en el área de producción es es- 
salmente importante. par la que se le pide а un prestigiado inge- 


ero industrial que trabaja en la empresa que realice los esfuerzos 
correspondientes a la planeación de esta área. 


Se pregunta. 


1 ¿Cuales delos principios de planeación seran aplicables tu 
les no en el area concreta de producción? 


Pra mam отон m 


Mencione usted las estrategias. politicas y reglas que seria 
omendable implantar en la situación descrita. 

3. Determine bases de los procesiimientos, programas y presur 
puestos. 

4. Indique cuál o cuáles de las técnicas de planeación serán las 
adecuadas, y desarrolle aquella(s)seleccionaga(s 

5 Explique la secuencia lógica entre los pasos que se deberian 
desarrollar para el fin establecido. 


CAPÍTULO 9 


LA 


© ORGANIZACIÓN 


ЕЛ p 
SU CONCEPTO E IMPORTANCIA 


La palabra organización viene del griego organon“, que significa 
Instrumento, Pero quizás ilustre mejor el significado de este con- 
cepto el uso que en castellano se da а la palabra “organismo”. Este 
Implica necesariamente: 


a) Partes y funciones diversas, Ningun organismo tiene partes idën- 
ticas ni de Igual funcionamiento 

Unidad funcional. Esas partes diversas tienen, con todo, un fin 

común e idéntico, 

а. Coaramación y autoconstruccton. Precisamente para lograr ese 
їп, сайа una de las parres ропе una acción distinta, poro com- 
plementaria de las demas, obran en vista del fin común y ayu- 
Чап a las demás a construirse y ordenarse conforme а una 
teleologa especifica 


Definición real 


d 


Terry detine la organización afirmando que “es el arreglo de las fun- 
iones que se estiman necesarias para lograr un objetivo, y una indi. 
cación de la autoridad y la responsabilidad asignadas a las personas 
ue tienen а su cargo la ejecución de las funciones respectivas” 

‘Sheldon la considera como "el proceso de combinar el trabajo que 
los individuos o grupos deban efectuar con los elementos necesarios 
para su ejecución. de tal manera que las lahoros quee asi чи ejné 
sean los mejores medios para la aplicación eficiente. sistemática, po- 
tiva y coordinada de los esfuerzos disponibles”. 

Bechler, Carmichael y Sorehct la definen como “la estructura de 
relaciones entre personas, trabajo y recursos" 

Koontz y O'Donnell mencionan: “Organizar es agrupar las acivi 
йез necesarias para alcanzar ciertos odjetvos. у coordinar. tan- 
to en sentido horizontal como vertical, toda la estructura de la 
empresa” 

Petersen y Plowman dicen: “Es un método de distribución de la 
Autoridad y de la responsabilidad, y sirve para establecer canales prác 
ticos de comunicación entre los grupos”, 

Litterer señala: “Es una unidad social dentro de la cual existe 
una relación estable (по necesariamente personal) entre sus imegran- 
tes, con el fin de facilitar la obtención do una serie de objetivos o 
metas”, 


житә муос эт 


Nosotros la definimos ast: “Organización es la estructuración tèc- 
nica de las relaciones que deben existir entre las funciones, niveles 
у acuividaies tie tus letmeuus materiales y humanos de un organis 
mo social, con el fin de lograr su máxima eficiencia dentro de ls pia- 
nes y objetivos señalados 

Сато se ve. en las definiciones predominan y se combinan dus 
aspectos: la organización como una estructura y como un proceso para 
realizar aquélla. 


Explicación 


@ La organización se refiere "a estructurar": es quizás la parte 
mås tipica de los elementos que corresponden a la mecánica, 
administrativa 

b) For lo mismo, se refiere a "cómo deben ser las funciones, je“ 
rarquias y actividades” 

а Por idéntica razon. se refiere siempre a funciones. niveles u 

actividades que "están por estructurarse” más o menos remo- 

tamente: ve al futuro, 

La organización constituye el dato final del aspecto estático o de 

mecanica Afirma de modo concreto cómo y quién va hacer cada 

сога (esta бйнтта өп el sentida de qué puesto. no precisamente 

Че qué persona). y cómo lo va a hacer. Cuando n organización 

estä determinada sólo festa “actuar”, Integrando, dirigendo y 

controlando, toda lo cual pertenece ya a la dinámica, 


а 


Su importancia 


1. La organización, рог ser el elemento final del aspecto teórico 
recoge, complementa y leva hasta sus últimos detalles todo 
lo que la previsión y la planeación han señalado respecto a cò- 
mo debe ser una empresa 
Tan grande es la importancia de la organización que en algu 
nas ocasiones ha hecho perder de vista a muchos autores que 
no es sino una parte de la administración, dando lugar а que la 
tontrapangan a esta última. como si la primera representara 
lo teórico y cientifico, y la segunda lo práctico y empirico. Es 
то es inadecuado, por lo уа visto. 
з. Tiene ambten gran Importancia pui constituir el punto de env 
Jace entre los aspectos teóricos que Unwick llama de mecáni- 


m онон 
са administrativa, у los aspectos prácticos que el mismo autor 
conoce bajo la denominación de dinámica. entre “lo que de- 
beer" y lo que єз” De ahí que muchos, al laver el хонио 
е а organización, prolorguen su campo hasta los aspectos. 
que corresponden a la integración: reclutamiento, selección. 
Introducción y aun desarrolo де los trabajadores y jetes: 


A nuestro Juicio, confundir la organización com la Integración re- 
viste el peligro de mezclar laseoría con la práctica, lo ideal can lo eal, 
соп la Consecuencia — muy frecuente— de que se pierdan de vista 
las metas, haciendo Бајаг el nivel técnico de la administración en vez. 
Че presionar рага que la realidad se acomode alo que “debería ser” 

Lo anterior no significa que se niegue en forma alguna que la or- 
ganización requiere tomar on nena ronstantemente ls alemontos 
humanos y materiales de que se pueda disponer para adaptarse a 
ellos, pero creemos que debe precisarse primero cómo debería ser la 
'rgunteación у después integrar ata, como resulte ás vonveaene de 
acuerdo con los elementos de que se dispone. pero sín perder de vis- 
та aquello a que debe renderse. 

De hecno, asi como los elementos de previsión y planeación tie- 
nen mayor relación. a organización y la integración guardan la máxi- 
ma conexión, pero parece más conveniente estudiarlas y realizarlas 
bajo sus propios principlos y de manera separada. 


SUS OBJETIVOS, FUNCION SOCIAL Y ESPECIES 


Los objetivos de la organización técnica pueden clasificarse en dos. 
Brupas los basicos y los secundarios. 
Los objetivos básicos de la organización son los siguientes: 


1 Suptir tas mactones. ts evidente que ningun hombre puede 
bastarse por si mismo, sing que para satisfacer todas sus ne- 
cesidades requiere coordinarse con otros, lo que hace necesa 
riamente dentro de varias organizaciones, 

2, Permitir la comunicación de ls valores. No sólo nos asociamos 
соп los demás en razón de nuestras debilidades y lirmirarinnes, 
sino que también lo hacemos para comunicar alos demás пиех. 
tros pensamientos, nuestros afectos, nuestra amistad, etc. Es 
7з%йете que muchas de las organizaciones alas que perine- 
cemos responden a estos fines 


n EJ 


3, Lograr la eficacia de la ceción con la mayor eficiencia posible- 
Como so sabe, а eficacia consiste en lograr las meras u obje! 
vus ише үө» henna props, peru ta vale yue let as 
mejor nos organicemos lograremos esas metas en mejores і. 
veles y condiciones y con menor esfuerzo, 


Como objetivas derivados pueden mencionarse los siguientes; 


1- Aumentar muestras eapacidadoa. Las que cada uno poses ren 
гап más cuando las combine de manera eficiente con las de 
los demás. 

2, Aprovechar us conoci mueras иситади en t pus, Es ко. 
«claramente evidente, por ejemplo. en las universidades, talle- 
ros de trabajo, er; en todos estos sitios se transmite а los de= 
„más lo que otros lograron descubrir en el pasado, 

3, Ahorrar tiempo. Ез evidente que se harán las cosas mucho таз 
rápidamente cuando haya coordinación con otras personas. 
deniro de una organización: 

а. Favorecer la especialiación, La organización no sólo permite, 
sino que exige en gran parte, que cada quien se especialice 
mejor en cada tarea, lo que conlleva un beneficio de mayor 
eficiencia y perfección, 


Función social de la organización 


1 Toda sociedad necesita de la organización en tal forma que 
то puede existir si no poste alguna por lo menos, 

2 Los beneficios de una sociedad serán tanto mayores cuanto 
"mejor organisada еей la misma 

3. Si analizamos un poco nuesira situación personal nos daremos 
cuenta de que, querámoslo о no, pertenecemos а un gran nů- 
mero de sociedades: nuestra nación, nuestra empresa, nues 
tra sociedad religiosa, nuestro club, excérera, 

A, La acción de cada una de estas sociedades habrá de influit de 
manera necesaria enla de las demas a las que pertenecemos. 
sus objetivos y funciones se entrecruzan, Por ello es dificil cla- 
ficar las organizaciones. 


Especies de organizaciones 


Las vrgrucaclunes su pueden Clasic desde muy versus pura 
de vista, y debido a ell y al hecho de que pertenecemos a un gran 
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número de las mismas por motivos muy diversos, que no son de su- 
yo excluyentes entre si, parece que ninguna clasificación resulta com- 
Pleta y satsfaciona 

Por lo anterior, en esta obra sólo so citará la división de la organi- 
zación en formal е informal. y se mencionará al final una clasifica- 
топ рог su objetivo immediato, por mas que la primera clasificación 
саба no sea excluyente y la segunda sirva sólo para tener una idea 
muy general de lo que más directamente se busca al pertenecer a 
una organización; sin embargo, tampoco resulta completa ni menos. 
айп logra que sus miembros scan mutuamente excluyentes, como 
lo exige una buena clasificación 


Organización formal e informal 


Organización Ди тш es ua estructura planeada que intenta de ma- 
пета deliberada establecer un patrón de relaciones entre sus compo- 
nenies. el que conducirá al logro eficaz del objenvo, Es resultado de 
una decisión explicita”, 

Aunque no comprende el sistema organizacional toal, constituye 

arco general y delinea cienias funciones prescritas y sus relaciones 
ба organización informal comprende aquellos aspectos del sistema 
que no han sido formalmente planeados, pero que surgen esponránca: 
mame vn las aevividados © interacciones de los participantes." 

Son vitales para el funcionamiento eficaz de la organización, Las. 
personas y sus grupos desarrollan medios espontâneos de tratar im. 
portantes actividades más rapidamente, y эл elas subre sudo purir 
tratar problemas no previstos 

La organización informal sirve, por tanto, para funciones Innova- 
tivas no previstas en la organización formal, Pueden. con todo, ope: 
rar en detrimento de los fines. 

La Escuela del Comportamiento Humano pone su atención en las 
relaciones informales; en realidad ambas se mezclan, Es imposible en 
tender la organización Formal sin Investigar las redes de relaciones 
informales, n éstas pueden ser consirurtivas in 1na organización for 
mal. a menos que se trate de un agrupamiento muy reducido y más 
bien accidental; de lo contrario, tenderá siempre а Tormalizars. 


Esbozo de clasificación por sus fines 


Con la advertencia señalada en párralos anteriores se propane un en: 
saya de clasificación de las principales garzas pur sus Iines 
inmediatos. 


л оттү, гунде so y ces ЕЛ 


a) Politicus. Son aquellas que se dirigen al logro del bien común, 
Pueden citarse como ejemplo el Estado, el ejército, los tribu- 

nales, los partidos роши, et; 

Económicas. Tienen como fin la producción de un bien o de 

ип servicio, Suelen dividirse en: 


h 


з Primarias, como la agricultura o la ganaderia, cuya produc- 
cion proviene fundamentalmente de las fuerzas de la natu- 
raleza. у sólo secundariamente de la acción del hombre que 
cuida y dirige los procesos naturales 

+ Secundarias, aquellas en las que la fuerza produenva pro 
Viene. por el comrario, primariamente de la acción y el 
ingenio del hombre, y sólo de manera pasiva de la natu- 
теза, o sea las industrias productoras de muebles, ropa. 

+ Terciarias, ие чп кайла aquéllas өп quelo que se produce 
es un servico, Entre éstas destacan notablemente las org 
izaciones comerciales. pero también quedan comprendi- 
das las bancarias, turisticas, ote- 


Las educativas y cutturaes. Son aquéllas que buscan Investi- 
gar. transmirir у difundir conocimientos: por ejemplo: las uni 
Versidades, centros de investigación, museos, et 
h Religiosas. Төлөп por objeto satisfacer y ичди las aspirarto 
nes que el hombre пеле ante algo trascendente que conside- 
та que existe у ante quien tiene ciertos deberes, Var- las 
versa estas 
De fines meramente sociales. Aquéllas а las que pertenecemos 
para satisfacer nuestro anhelo natural de comunicarnos con 
los demas, para ayudamos mutuamente, о bien para satista- 
cer nuestro natural anhelo de comunicación. 


Саре indicar de nuevo que esta clasificación по es de ninguna mar 
era perfecta ni sus miembros son mutuamente excluyentes, ya que 
pueden encontrarse en una ае estas especies algunos de los Ines 
que oras buscan y, por el contrario, puede buscarse el mismo fin en 
vanas de ellas 


Анна 


СЕЕ 


LOS PRINCIPIOS DE LA ORGANIZACIÓN 
Principio de la especialización 


“Cuanto mas зе divide el trabajo, dedicando a cada empleado a una act 
vidad más limitada y concreta. se obtiene mayor eficiencia. precisión y 
destreza" 

Este principio es. Junto соп el siguiente. quizás l fundamentalen 
la organización. 

Debo advertirse que la división del trabajo no es siiiu el sind 
para obtener una mayor especialzación y con ela mayor precisión, 


талал B ona таз 


profundidad de conocimientos, destreza y perfección en сайа una de 
las personas dedicadas a cada función 

їл anterior es resultado талла! Ue ha иад Puna, es dro 
posible, aun para mentes y capacidades privilegiadas, abarcarlo to- 
до, por ello, cuanto menor sea l campo al que se dediquen obtienen 
más eficiencia de su trabajo 

No obstante, deben hacerse algunas observaciones 


1 La especialización sólo es del cuando se tiene un conocimien- 
to general del campo del que dicha especialización es parte: 
de lo contrario, se desconocen las relaciones dr la arriva 
propia con las demás, con mengua de la eficiencia, Аз. v gr 
опа persona especializada еп selección de personal. pero que 
Mura lus principios generales de las relaciones industriales, 
Facilmente cometerá serios errores, 
La especialización tene como límites Jos que impone la natu- 
raleza humana del trabajo, cuando по se reconocen, lacimente 
зе llega а una superespectalización, que produce monotonia 
o lesiona la dignidad humana del trabajador, reduciendo a 
una mera màquina о parte mecánica de un sistema Ademas, 
а base de ir haciendo que el especialista sepa cada vez más 
un campo menor. linga а hacénsle espoctalla en activi- 
dades que prácticamente carecen de Importancia, 


Felncipio de la unidad de mando 
Para сада función debe existir un solo mono 


Este principio establece la necesidad de que cada subordinado no re 
ciba órdenes sobre una misma materia de dos personas distintas, Esto 
©з esencial para el ordeni y la eficiencia que exige la organización: "na- 
die puede servir а dos señores” 

Un cuerpo con dos cabezas —alirma Unwick— estan monstruoso 
еп о administrativo. como un cuerpo humano con dos cabezas en 
lo biológico" 

Lo anterior no se opone a que el mando pueda sor ejercido simul 
taneamente por varias personas, como ocurre, por ejemplo, con las 
ordenes de un comite decisorio. 

Para obtener mayor letenek а especializacion estable a dl- 
siam por funciones, а unidad de mando, para lograr también esa 


ЕЛ pee 


mayor eficiencia, establece su coordinación a través de un solo man- 
do, que fije el objetivo común y dirija а todos a lograrlo. 

No va contra este principiu = sistema Ue organizacioni que recibe. 
el nombre de "funcional o de Taylor”. porque este sistema supone 
que varios Jefes mandan ciertamente sabre el mismo grupo, pero, al 
Menos teoricamente. lo hacen sobre materias o funciones distintas: 
El caso del mando en la organización matricial será analizado tam- 
bién posteriormente 


Principio del equilibrio de autoridad-responsabilidad: 


"Debe precisarse el grado de responsabilidad que corresponde al jefe de 
сайа nivel jerárquico, estableciéndose al mismo tiempo la autoridad čo- 
rrespondiente а aquélla” 


La autoridad se ejerce de arriba hacia abajo; la responsabilidad va 
en la misma línea, pero de abajo hacia arriba 

Сото elemento esencial en la Jerarquía de una empresa (y consi- 
gulentementeen su organización), cada nivel jerárquico debe tenerse- 
alada do mania perfecta el grado de responsabilidad que enla función 
(dela lnea respectiva corresponde cada Jefe. Esa responsabiidad cons 
Uiuye, a su vez, el fundamento de la autoridad que debe concedérsele. 

їл autoridad sin responsabilidad ез 1u salu (айша, no yue tra 
torna gravemente la organización. Pero es quizas peor la responsabi- 
lidad conferida sin dar la aucoridad respectiva a los jefes de ese nivel: un 
Jefe que гесе la responsabilidad de realizar ciertas funciones debe 
estar dotado de la autoridad para poder decidir en aquello que le ha 
sido encomendado como responsabilidad suya 


Principio del equilibrio de dirección-control 


“A сайа grado de delegación debe corresponder el establecimiento. de 
los controles adecuados para asegurar la unidad де mando” 


La adminisración no puede existir "sin alguna delegación” ya que 
aquélla consiste en “hacer a través de otros". Se delega la autoridad. 
correlaivamente a la responsabilidad comunicada, según el princi- 
plo anterior. 

Se ha dicho que "la auoridad se delega, mientras que la respon- 
abilidad эс comparte“; est e» чено en  senuido le que la autor 
dad delegada no debe seguirse ejerciendo más que en casos 
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extraordinarios, еп tanto que la responsabilidad señalada se sigue te- 
niendo. porque el delegante debe conocer, a traves de los nuevos con- 
roles fijados, la formaren ut кла a uan Чо el delegado para corregir 
sus errores, orientar su acción y, en último término, limitar la res 
ponsabilidad comunicada, o remover а dicho jefe inferior. 

'Aun cuando ol grado de delegación depende de una sene de con- 
sideraciones concretas, tales como capacidad de la persona en quien 
че delega. naturaleza de la función delegada, etc., puede decirse. co- 
то principio bássco. que los planes generales y el control final y con- 
centrado de los resultados deben reservarse siempre al delegante, en 
опко que al delegado corresponde formular. оттп de eos planes 
basicos. los secundarios y operar los controles hasta su concentra- 
ción. Las funciones de los elementos de organización, integración y 
несло, эе Шейн segan las circunstancias. 


Principio de la definición de puestos 


“Deben definirse por escrito las actividades y responsabilidades que co- 
responden а cada puesto, entendiendo por éste la unidad de abajo im- 
persona! espertpco 


Mientras по зе establezca en forma precisa y clara lo que cada quien 
debe hacer. по existira una estructura adecuada. 


LA FUNCIONALIZACIÓN: REGLAS Y TÉCNICAS 
Reglas sobre la división de funciones. 


La división en ol primer nivel jerárquico de as empresas es casi siempre: 
funcional. Para hacer esta división del modo más adecuado se debe 
partie de la consideración de los objetivos y planes aprobados 

La división de la actividad general (cuyos limites y caracteristicas 
señalan los planest para fijar las funciones primarias. v la subdivision 
де estas en otras de menor amplitud. debe realizarse del modo más 
lógico y en la forma que más favorezca la eficiencia. 

Existen innumerables reglas para realizar esta division de funcio- 
ев. puede decirse que cada autor adopta sus reglas particulares. 

A continuación se presenta un conjunto de regias consideradas 
сото las mas praciicas para conseguir la divisioni de los funciones 
y la departamentalización respectiva 
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Primera regía 


Temendo en cuenta los opjetwos y planes que se pretende realizar, 
ante todo debe elaborarse una lista eserita de rodas las funciones que 
para esa empresa se considere deben establecerse en el primer nivel 
jerárquico, 

Dicha lista зе pará tomando en cuenta: las funciones ya existen- 
tesen la empresa, las que se conozcan de empensas similares, las roc 
comendadas por falletos y manuales de organización, excérera 

La lisa debe ser lo más amplia posible, no importando que pue 
da existir cierta suporposición, total o parcia). Deben colocarse inclu. 
зо aquellas funciones de las que se tenga duda de si corresponden 
а ese nivel jerárquico o a los inmediatos inferiores, para que no se 
меше ninguns funcion Importante; cualquier superposición, parcial o 
total, podra ser eliminada posteriormente. 


Segunda regía 


Deben definirse en forma senila —o precisarse al menos — rada ита 
Че las funciones listadas. De ello podrá resultar. 


а) Que se encuentren dor o más idénucas; en este caro, se cll 
т\їпагап algunas de elas. dejando sólo el titula que še consi- 
Чеге más oportuno, 

А Que эс encuentren algunas super pusiclunes parciales: еп ese 

Caso se combinan dos funciones en una (v т.е Investigación 
de mercados y ventas), o bien se hacen tres funciones disu- 
tas de пов de las listadas (v gr: relaciones humanas y relacio- 
nes publicas podrían separarse en relaciones laborales elatones 
Industriales y relaciones públicas) 
Al terminar este paso deben quedar aquellas fanciones que de- 
бап efstir у que, hasta donde sea posible; sean completamente 
distintas оттеги sn ramar еп cuento ales personas con- 
eretas que podrán ocuparlas 


Tercera regla 
Para cada una delas funciones del primer nivel se procede de ¡den 


ха manera, hasta establecer rodas las funciones que deben existir en 
el segundo nivel jerarquico deniro de cada departamento o división, 
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Cuarta regia 
Se repite esta operación en forma idêntica hasta alcanzar os ultimos. 


niveles deniro de cada uno de los departamentos y agotar todas las 
funciones que se desean analizar. 


Quinta regla 
Cuando se tiene una división funcional teórica, se reúnen las fun- 


ciones obtenidas en unidades concretas de organización, atendiendo 
al nůmero, calidad, preparación, experiencia, етс. de h 


personas 
de que puede disponerse (ver lo relativo a “unidades de organiza: 
КШ 

Sexta regla 


La forma de consignar esta departamentalización concreta suele ser 
«оре 


а} Unos autores aconsejan que se haga una сата de orzaniza 
ción, señalando a cada persona los diversos titulos que le со. 
respondan por las distintas funcions que arume; vige: "Jeje 
Че Veras. Compras y Publicidad”. "Contador y Jefe de Perso- 
na, ete 
Otros aconsejan que se conserve la сапа йе organizacion к 
tracturada con las funciones que deben existir, separadas en 
los cuadros y niveles que les correspondan, cuidando tan sólo 
Че colocar en tada cuadro, debajo del nombre de la función 
et de la persona que se encargue de ella, aunque dicho пате. 
“aparezca repetido еп dos о tres cuadros, е Inclusive en doso más 
niveles. 
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Puede deciros que оп toda empresa las funciones básicas son tres 
producción. ventas y finanzas, de hecho, en unas empresas, v.gr in- 
бияпакз. las unidades de producción se ven más claramente, mientras 
que en una empresa Comercial las Че челна vendrau mayor ampli- 
tud o importancia. y еп una institución bancana las financieras o de 
сопка podrán ser las mas especificadas de manera más evidente. 
A estas tres funciones —en la mayoria de las empresas modernas— 
ж añade la función "personal 


Е Пре 
Unidades de organización 


зе forman айгырак as funciones vs Lada Iinea bàsica, Ue acuerdo 
соп tres criterios practicos principales: 


а) El trabajo que se debe hacer, 
Б) Las personas concretas de que se puede disponer 
©) Los lugares en que dicho trabajo se debe realizar. 


Сото ya se indico, la división en el primer nivel suele ser siem 
ре de naturaleza Tunrinnal: ап las siguientes suele hacerse de ordi- 
nario bajo otros criterios. Los más usuales son 


4) Por producto, v.gr: dividir una fábrica en seccjones de siue- 
bles de acero, refrigeradores. estufas. etc 

м, Por territa, como cuando se divide а los vendedores en zo- 
па norte, zona central, zona sur, etcétera 

£) Por comprador, v.gr- cuando on una tienda se ponen departa- 
mentos de articulos para señoras, caballeros, niñas, ete 

d) Por proceso, como la división de una planta en secciones de 
almacenes, troqueles, pintura. armado, empaque, етс. 

е1 Por nimero. asi. por ejemplo. en un aldo de плим paden 
colocarse 20 tejedores a cargo de un supervisor 


Es muy Irecuente que ze аап diversos criterios de división en 
la misma línea, segun los distintos niveles, As, v.gr.: puede ocurrir 
que еп ип nivel se haga división por productos, en el siguiente рог 
жанг, еп el tercero por procesas, et; 

Сол base en estos criterios de división de funciones y actividades 
se forman las unidades de organización dentro de cada linea de mando 
y responsabilidad. 

Aun cuando la nomenclatura no suele ser uniforme en las distin- 
tas empresas, quizás la más general esla que considera estos gripas 
del siguiente modo: 


1- División; en el primer nivel jerárquico, 
2, Departamento, en el segundo, 

3. Sección, en el tercero. 

3. Grupo y subytupua, wri аца. 

5. Unidad y subunidades. en el quinto, 
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rien, y aun las denominaciones, cambian de empresa a em- 
presa- La más usual es la denominación de departamentos, que a su 
Vaz so dividen en asccionos. 


SISTEMAS DE ORGANIZACIÓN 


Son las diversas combinaciones estables de la division de funciones 
y ln autoridad,  travěs elas Cuales se realiza аки цанга Зе ex 
presan en las cartas o gráficas de organización y se complementan 
con los Analisis de Puestos 

tay tres sistemas Tundarmentales a los que se añade actualmente 
(de comités. éstos serán elaborados al final del presente capitulo. 


Organización lineal o militar 


Es aquélla en que la autoridad у responsabilidad correlativas se trans 
ттеп integramente por una sala linea para cada persona о grupo (ver 
anexo 1). 

En este sistema cada individuo tiene un solo jefe para tados los 
aspectos. по recibe órdenes más que de èl, a el solo reporta. No se 
considera correcto delinir la organización lineal como “aquella en que 
la autoridad y responsabilidad se transmiten “en linea”, o "en леш 
recta”, pues esto ocurre siempre, sino más bien; “por una sola lineg", 
integramente para cada persona о grupo” 


Ventajas de este sistema 


* Es muy sencilla y claro 
* Мо hay conflictos de autoridad ni fugas de responsabili 
* Se facilita la rapidez de acción. 


a 


+ Se леа ми Палме isc, porque сайа jefe adquiere тоза 
Su autoridad, ya que para sus subordinados él es el único que 
la posee. 


* Es ms Fácil y útil en la pequeña empresa. 
Desventajas 
+ Se carece cas totalmente de los beneficios dela especialización, 


* Su carece de flenibilidad en las casos de crecimiento de la 
empresa, 
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Кто 
SISTEMA DE ORGANIZACIÓN LINEAL 
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* Es dificil capacitar a un jefe en todos Jos aspectos que debe 

coordinar testo llevo precisamente a Taylor а formular su 
tema), 

* Se da con facilidad, porque cada jefe lene сел sentido de “pros 
piedad" de su puesto. 

+ Los Jefes estan siempre recargados de detalles. 

* La organización descansa en "hombres", y al perderse uno de 
stos se producen ciertos trastornos 


Organización funcional o de Taylor 


Este célebre fundador dela “Administración Cientifica”, observando 
que en la organización lineal no se da la “especialización”, hacía no- 
tar que un mayordomo debia tener conocimientos өп ocho campos: 


Tomar tiempos y determinar costos. 
21 асет tarjetas de instrucción 
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3, Establecer itinerarios de trabajo. 

4. Viga la disciplina del taller 

5, Cuidar del abastecimiento oportuno de materiales, ештен 
tal, ег, 

6. Adiestrar, 

V Levar control de а caidas, 

в Cuidar del mantenimiento y reparación. (Ver anexo 2) 


Ач. un mayordomo соп estas capacidades (que consideraba eser 
ciales al puesto) no sería mayordomo. sino un jel de rango superior 

Para proveer el remedio a esta situación, Taylor proponía que el 
rabajo del mayordomo se dividiera entre ocho especialistas, uno por 
сайа actividad de las que el señalaba. y que los ocho tuvieran autori- 
dad, cada uno en su propio campo. sobre L to 

Ел la actualidad esto se realiza mas bien en los altos niveles de 
1а administracion que en el nivel de los mayordomos. у gr un de- 
paren Ше Гайлан y un departamen de personal. amos 


төз: 


SISTEMA DE ORGANZACIÓN DE TAYLOR 
0 DE MAYOROOMOS FUNCIONALES 
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con autoridad en sus respectivas especialidades, sobre todo el perso- 
nal respectivo. (Ver anexo 3) 


Ventajas del sistema 


* Mayor capacidad de los jes por razón de su especialización, 
y. por lo mismo, mayor eficiencia 

+ Descomposición de un trabalo de dirección. complejo y dificil 
en varios elementos más simples: 

* Posibilidades de rápida adaptación en caso de cambios de 
pocos 


Desventajas 


* Es muy dificil diferenciar y definir la autoridad y responsabili: 
дай de сайа jal em los aspectos que son comunes a varios 

Se da con mucha frecuencia la duplicidad de mando. 

Surgen fugas de responsabilidad 

Se reduce la inciativa para acciones олус 

Existen facilmente quebrantamientos de la disciplina y пите 

rosos conflictos, 
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SISTEMA DE ORGANIZACIÓN FUNCIONAL 


De hecho, donde se da esto sistema un departamento suelo pre- 
dominar sobre las demás, originando en cierto modo el sistema que 
Se expone a continuación, aunque con graves delectos. 


Organización lineal y staff lineal y de estados mayor] 


Este sistema trata de aprovechar las ventajas y evitar las desventajas 
Че los dos sitemas cados. Para clo 


а) Conserva la autoridad y responsabilidad dela organización li- 
neat типвтїпйп miegramente a traves de un solo jefe para cada 
unción, 

b) Pero esta autoridad de linea recibe asesoramiento у servicio de 
técnicas, o cuerpos de ellos, especializados para cada función, 


Par supuesto esel sistema preferido actualmente. sohre torin por 
las grandes organizaciones, Todo el secreto de su éxito parece de- 
pender de que se precise lo que significa "asesoramiento y servicio”. 
Мег anono 4.) 
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SISTEMA DE ORGANIZACIÓN LINEAL Y STAFF 
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Un cuerpo asesora cuando: 


а Investiga permanentemente quë puede mejorarse o innavarse 

b} Planea esas nuevas mejoras para su empresa en concreto 

1 Sugere los planes concretos y detallados а а gerencia: hasta 
Obtener su plena aprobacion 

4 Obtiene la aceptación y colaboración de los jefes de linea а. 
base de convencimiento. 

+6) Insiruye para la implantación de los nuevos sistemas y ayuda: 
а estableceros 

д Resuelve cualquier duda o problema que se puedan presentar 
en su operacion, sobre todo al principio 

y) Revisa permanentemente los resultados, para estar sempre 
еп condiciones dë hacer sugerencias de mejoras. 


Ejemplo. Para un departamento de ventas un staf podrá ser un en- 
cargado de investigación de mercados, de la publicidad, ete. Para uno. 
де producción, un encargado de control de calidad, métodos, ete. Para 
тод їл empresa un epartamen йя partonal. e порали: 


Un cuerpo sirve cuando 


a) Realiza tareas a nombre y еп beneficio de Jos jefes de linen: 
b) Leva a cabo ciertas funciones en representación de tos jefes dě 
linea. 


Los servicios que un funcionamiento o departamento staff reali- 
za "a nombre. en beneficio у en representacion Че в jefes de Илеп 
Se fundan ordinariamente en algunas de las siguientes razones: 


п) Los jetes de linea no tienen la preparación técnica especifica 
que requiere а eficiencia del servicio que deberian realizar, 

No Adan ls tě as de aeee lot Ше peta, де Uš 

cion, de control estadístico, ес 

Los jefes de linea, aun suponiendo que tengan o puedan tener 

‘dichos conocimientos, no tenen tiempo para realizar esas fun: 

ciones por si mismos, v.gr simplificacion del trabajo. adies- 

tramiento de los obreros, etc 

Por razones de uniformidad en su aplicación, es recomenda 

bie encomendar este servicio a una persona con elementos para 


ы 
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coordinar los diversos aspectos. v.gr: determinación de vaca- 
ciones, concesión de permisos, autorización de prestamos, etc. 
En este caso conviene que Se obtenga doble autorización 
— del jee linea respectivo y del depariamentostaff— para ga- 
rantizar que éste no se convertira en funcional 


Lo más Importante en este aspecto de servicios es que el jee sta 
haga natar de manera constante "que na obra con autoridad propia; 
sino delegada”, que lo hace "a nombre y en representación de la li- 
nea” Consiguientemente. asume а responsabilidad de conseguir, en 
+ mayor grado posible. la autorizacion de los Jefes de lnea! 

Ко obstante las ventajas que supone la combinación de los siste- 
mas ineat у funcional, el sistema de organización lineal y staff nene 
cienias desventajas 


1. Se confunden a veces los campos de autoridad lineal у staff. 

2, Los jefes de linea tratan de nuhficar а los staff. considerando: 
los сото intrusos y teóricos. 

3, Por su parto, los funcionarios staff consideran como incompe- 
tentes alos jefes lineales y. salvo que tengan personalidad, пайа 
consiguen. 

4. Sus recreaciones эе Hiner prestati тый con frecuencia, 


Organización por proyectos 


Este novisimo sistema de organización, que en a actualidad nene gran 
uso, se conoce también соп el nombre de organización por produce 
хо, pur programas y рог sistemas: Сото se verá. una de ls formas 
em que serle emplea —a más usado — esta lamada organización ra- 
ел 

El sistema de organización por proyectos puede definirse como 
aquel еп l que, además delos Jetes de nea encargados de cada fun- 
бо, existe un adorador que via un programa inporte, еп 
Cargado de organizar y controlar todas la actividades relacionadas 
con ese programa. proyecto o producto 

Por la detinicion se advierte que lo principal y más tipico en este 
sistema de organización es que, contrariando aparentemente cl prin- 
cipio de unidad de mando, exisien dos o más efes sobre las mismos 
subordinados, los ordinarios, encargados de cada función de produc- 
ción, finanzas, ete.» y. además, uno о más jefes especiales que, por 
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la importancia de un producto o proyecto, tienen que ver también 
соп los diversos departamentos o aun empresas que forman la orga- 
nizaciòn un lo que a ose producto o proyecto se refiere 

Este sistema de organización tuvo su origen en la NASA, donde 
para atender cada proyecto. vt el del Apolo XI que puso al primer 
hombre en la Luna, había un jefe especial encargado de coordinar 
oda lo que se referia а ese proyecto concreto y que Intervenía en 10 
dos los departamentos de construcción del coheto, det módulo lunar. 
del adiestramiento de los astronautas, etc. Igualmente habia un jefe 
especial para cada uno de los demas proyectos concretos que ве. 
hablan de desarrotar. Postertormento. este sistema paso а la Ar 
тайа de Estados Unidos de América y más tarde a las grandes em: 
presas, 


Caracteristicas del sistema 


1. Este sistema de organización es. рог su naturaleza, temporal. 
tan pronto como se termina el proyecto, el efe del mismo de- 
ja detener intervención on as demas ramas de la organlzaciân 

2. Es un programa de suyo muy costoso y. por consiguiente. nor 
malmente sólo es aplicable en las grandes empresas, 

3. Cumu se prece facilmente, requiere de grandes cuidados. 
para evitar conMictosenire los jefes que imervienen ordenando 
ante los mismos departamentos o empleados y para resolver- 
los, rápida y adecuadamente, en caso de que hayan surgido. 


Formas en que opera 


1 El deparamento encargado del proyecto puede funcionar exac- 
tamente coma m stoff. sin nutarta рар, sinn ела ан 

до que se hagan las cosas sóio por convencimiento de los jefes 

де línea, 

El departamento encargado del proyecto puede actuar funcio 

nalmente, esto es, determinarido соп gran cuidado aquello en 

lo que tiene autoridad ese departamento, y aquello en lo que 

1а conservan Jos departamentos orainarios de la Inea. 

3. Lo más frecuente es que actúe en la forma que se conoce con 
«4 nombre de organización matricial, Esto implica que tanto los 
Jefes ordinarios como el jefe de proyecta tenen autoridad sobre 
los mismas grupos y subordinados que deben intervenir pero, 
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еп caso de conflicto. se supone que es preferible la autoridad. 
де jefe matricial, 


Formas concretas en las que suele operar 


1- El jefe de proyecto ocupa aólo parcialmente ol tiempo de tra- 
bajo de los empleados de linea. 

2, El jefe de proyecto toma totalmente a los empleados de linea 
рог un empo determinado, у una vez conan la labor yue 
le tienen que prestar. los vuelve a su puesto normal 

3. Todo un departamento, o aun una empresa concrera de un 
“corporativo”. son absorbidos temporalmente por el jele de 
proyecto, 


¡Cómo se explica que opere esto sistema 


A primera vista se notará que este sistema de organización favorece 
la duplicidad de mando, y con ella las tugas de responsabilidad, 105 
culos de botella, їс. Sin embargo, es indiscutible que ha producido. 
resultados muy positivos. lo cual se explica a continuación: 


а En la actualidad existen técnicas modernas mucho más ut 

cientes sobre la conducta humana y la manera de coordinarla 

y aprovecharla 

Puse darse hoy una comunicación e nformación mucho más 

amplia e intensa егиге eljefe de proyecto y los jefes ordinarios 

+) El jefe de proyecto, principalmente cuando es jefe matricial. 
debe tener habilidad para crear alianzas y coordinación con 
iguales, superiores e inferiores 

а Debe tenera tambien para actuar con las personas de fuera 
де la empresa (proveedores. clientes. autoridados, їс, 

19 Secumibinan erret 1a unid Furl, ba E ll oral a 
gran experiencia. eic 

Л) Supone Mexihiidad por parie de todos 

їй Como ya se indicó. el Jefe matricial tiene en todo caso prete- 
rencia o preeminencia en caso de conflicto con los jefes ordi- 
narios 
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Organización muhidivisional 


Como en la actualidad uno de los tenòmenos más usuales es la lor- 
mación de "corporativos". о sea la organización en una sola em pro- 
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за йе un clerto número de onganizacionos concretas: surge un nuevo. 
sistema de organización que indica la manera en que esas empresas. 
unordinadas е organizan para su mayor eliciencia. 

Este nuevo sistema se ha llamado organización multidivisional, 
y es aquella ela que, еп el segundo nivel jeráraukco, existen divisio- 
пез operativas. cuasiautónomas, cada una de las cuales agrupa cierto 
número de empresas, las cuales a su vez se subdividen por las fun- 
ciones ordinarias de producción. ventas finanzas. e 

Estas empresas se agrupan en cada división, ya sea por similitud. 
«е ócnicasproducivas —\ д: automòviles, motocicletas, Jeeps, tc 
рог similitud de mercados © gr: productos Месо, carnes, ete. — o 
bien por las regiones geográficas en las que operan. 

En el nivel divisional о sea el más alto jerárquicamente, se (o 
tran tas ducislones de caracter estrategico y а largo plazo, mientras 
que en el nivel de cada empresa se toman las decisiones tácticas y 
а corto plazo, que sirven para aplicarlas decisiones estratégicas en 
Ч grupo concreto de que se trate 

Las decisiones técnicas se toman más Frecuentemente en el nivel 
divisional. pero pueden también 1omarse en el ivel de cada ampro- 
Sa cuando son de menor importancia y amplitud. 

Los departamentos staff se colocan ordinariamente en el pilvet de 
йола para que puedan acocorar y servi anto a as amtoridades de 
la corporación como a las respectivas autoridades en cada empresa 
en la adecuada toma de decisiones, 


Organigramas. 


Las sistemas de organización se representan en forma intuitiva y can 
objetividad en los llamados organigramas, conocidos también сото 
cartas о gráficas de organización. Consisten en hojas о cartulinas er 
las que сайа puesta dem jefe se representa por un cuadro que ence. 
тта el nombre de ese puesto (у еп ocasiones de quien lo ocupa), fe- 
presentándose, por la union de los cuadros mediante lineas. las canales 
de autoridad y responsabilidad, 


Para qué sirven los organigrama. 
Estos utitisimos instrumentos de organización revelan 


1 La división de funciones, 
2. Los niveles jerárquicos, 
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3. Las lineas de autoridad y responsabilidad, 

4. Los canales formales de comunicación 

5, La naturaleza lineal o staff del departamento. Esto suele indi 
tarse ya ses por distintas colores, por distintos gruesos de la 
línea de comunicación o. en forma más usual, marcando, 
la autoridad lineal con linea leva yla sta con línea punteada. 

6. Los jefes de cada grupo de empleados, trabajadores, ex 

7. Las relaciones que existen cntre los diversos puestos dela ет 
presa y en cada departamento о sección. 


Kequisitos de la carta de organización 


4 Los organigramas deben ser, ante todo, muy claros, por ello 
se recomienda que по contengan un número excesivo de cua- 
dros y de puestos, ya que esto en vez de ayudar a la estructura 
administrativa de la empresa puede producir mayores canti 
siones. Por ello, los cuadros deben quedar separados entre si 
por espacios apropiados. 
Los organigramas по deben comprender ordinariamente a los 
trabajadores o empleados. Los organigramas representan la 
estructura del cuerpo administrativo: por ello. o más frecuen- 
ле ез hacerlos ан ашсш del Direcior о Gerente General y ter- 
mínarlos con los jefes o supervisores del último nivel. Sin 
embargo, en ocasiones se acostumbra incluir en ellos la Asam- 
blea de Accionistas y el Consejo de Administración. 
© Los organigramas deben contener nombres de funciones y no 
де personas Cuando se desea que estos ultimos figuren. can. 
viene colocar соп letra mavor dentro del misma сцаско el nom 
ле del puesto, y con letra menor el nombre de la persona que 
lo ocupa 
Los onganigramas no pueden representar un namero muy gran- 
Че de elementos de organización. De ordinario sirven exchus 
vamente para lo antes señalada. 


а 


Tratar de representar en ellos a base de colores, [Incas gruesas, 
ere., otras muchas caracteristicas, como serían las de comunicación 
Interdepartamental, imitaciones, facultades. ete., sólo los hace —a 
nuestro juicio— сопіозоз Los orros elementos mencionados quedan 
ordinariamente consignados еп los Manuales de Organización y los 
Análisis de Puestos, con los cuales se debe ligar los organigramas. 


TÚ зо 
Clases de organigramas. 


Los organigramas parten sor verticales, horisoral 
calar 


tireulares y es- 


Organigramas verticales 


En los organigramas verticales cada puesto subordinado a orro se re- 
presenta por cuaaros en un nivet inferior, ligados а aquél por líneas. 
que representan la comunicación de responsabilidad y autoridad. De 
сайа cuadro del segundo nivel surgen lineas que indicas la comunica- 
өп de autoridad y responsabilidad a los puestos que dependen de 
elo y así sucesivamente. (Ver anexos 1 a 4) 

“Algunos autores acostumbran poner al margen, en la altura co- 
rrespondiene, la аке de nivel administrativo. v ge alta administra: 
(lon, administracion intermedia, administracian Inferior. separando. 

tos niveles jerárquicos con lineas puntadas. 
Las cartas de organización verticales tiene las siguientes ventajas: 


4) Ser las mas usadas у. por lo mismo, facilmente comprendidas. 
В) Indicar еп forma objetiva las jerarquías del personal, 


Entre las desventajas figura el llamado “efecto de triangulación”, 
уа que despues de dos niveles es muy dificil indicar los puestos infe- 
Tres, para lo que se requeriría hacer cartas muy alargadas. 

Esto suele solucionarse: 


а) Haciendo una сапа maestra que comprende hasta el primer 
nivel lineal y staff de la empresa. y posteriormente hacer una 
сапа suplementana para cada división, departamento о 
sección. 

b) Colocando los nombres de los subordinados de un jefe. cuando 
Son numerosos, una sobre otro. ligados por la linea do autoridad 
y responsabilidad que corre a uno de los lados, (Ver anexo 5.) 


Organigramas horizontales 


Representan las mismas nemine de Inc antarane y еп la misma 
Torma, sólo que comenzando el nivel máximo jerárquico аа izquler- 
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да y haciéndose los demás niveles sucesivamente hacia la derecha: 
(Ver anexo 6) 


Tienen como ventajas: 


1. Que siguen la forma normal en que se acostumbra leer (de Ir- 
фида a derechas 

2 Que disminuyen en lorma considerable el efecto de irlangu 
lación. 

Э. Que indican mejor la longue de los niveles por donde pasa 
la autoridad normal 


Sin embargo. son poco usados en la práttca, y muchas veces, aun 
pudiendo hacerse una sola сапа de toda la organización. los nom. 
bres de los jefes quedar demasiado apiñados у. por ende, poco laros 
Organigramas circulares 


Están formadas por un cuadra central, que corresponde a la autoridad 
тзаз\та en ta empresa. a cuyo derredor se trazan círculos сопсёпіп. 


——— 503 
mane 
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cos, cada uno de los cuales constituye un nivel de organización: En 
сада uno de esos circulos se coloca a los Jefes inmediatos. y se les 
liga con lineas que representan los canales de autoridad y responsa. 
bilidad. 


1. Señalan muy bien, forzando casi a ello. la importancia de los 
niveles jerarquicos: 

Eliminar, o disminuyen al menos. Ja (без del srarus más alo 

© más bajo 

3. Permiten colocar mayor número de puestos en el mismo nivel 


Sin embargo se ha «лалми que resultan confusas y dices de 
leer, que no permiten colocar con facilidad niveles donde hay un solo 

gue ocurre, v.gr- con Asamblea de Accionista, Соп 
seja Direeivo, Gerente General y que fuerzan demasiado los niveles 
(Ver el modelo en el anexo 7) 
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Consiste еп señalar con distintas sangrias еп el margen Izquierdo los 
distintos niveles jerárquicos, ayudandose de líneas que señalan di- 
chos márgenes, (Ver anau 8) Para mayor Caridad pueden usarse 
‘distintos tipos de letra. 

Estos organigramas son poco usados todavia, y aunque resultan 
touy sencillos, carecen —a nuestro juicio— de la fuerza objetiva de 
aquellos que encierran cada nombre dentro de un cuadro, para des- 
tacarlo adecuadamente 


LOS NIVELES JERÁRQUICOS: SIIS REGLAS 


La administración (hacer a través de otros") Implica necesariamen- 
te. сото ya se ha señalado, delegar responsabilidad y autoridad. CI 
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санта ESCALA DE ORGANIZACIÓN 


ASAMBLEA DE ACCIONISTAS 
CONSEJO DIRECTIVO 
GERENTE GENERAL 


GERENTE PERSONAL 
Ene эш y ls 
Ес. rocas юзе: 


GERENTE DE DAGANIZACIÓN 


Ес. saunas Ha 


їс панты alera 


CONTRALOR 
Ere. de cobren 

Сока perel 
Em 


GERENTE DE PRODUCCIÓN 
ЕТТ 


oe e тоте 
Ja de tado 


GERENTE COMERCIAL 
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эю эл окмак 
grado de autoridad y responsabilidad que se da dentro de cada linea 
determina los niveles jerárquicos 

K алии se ve бп mayur aria e in de da у. 
ganización. Puede decirse que para que exista dicho crecimiento no 
basta con que haya más personas, sino que se den nuevas funciones. 
y sobre todo, nuevos jefes 


Crecimiento vertical y horizontal 


Cuando al aumentar las funciones un jefe nombra nuevos ausiliares 
suyos, pero que siguen dependiendo directamente de dl existe el cre- 
cimiento verucal. Cuando, por el contrario, por considerar que son 
уа muy numerosos los auxiliares que tiene que supervisar, hace que 
dependan directamente de él sólo dos о más y coloca bajo la supervi- 
sión inmediata de éstos a todos los demis. exist el crecimiento ver 
жа (Ver anexos 9-A al 9-С) 

Pnr consiguiente. se puede decir que el crecimiento horizontal im- 
plica ul aumento de funciones о jefes sm que aumenten los niveles: 
L crecimiento vertical supone simultáneamente crecimiento en jefes 
y en niveles jerárquicos, 


Limitaciones de ambos crecimientos. 


El crecimiento vertical tiene como inconveniente básico dificultar la 
rapidez у eficacia de a comunicación; en electo, toda orden. para llegar 
i Jas niveles inferiores, tiene que pasar por varios jefes, lo que hace 
que lluya más lentamente, que pueda ser mal interpretada o distor- 
sonada en su contenido, ete, Desde luego, el problema sera tanto ma- 
yar cuanto mas туе eustan 

El crecimiento horizontal tiene el inconveniente de que aumenta 
lo que se lama "la amplitud de control” o “ramo de control”, lo que 
origina recargo de trabajo para el Jefe, que tiene que supervisar ine! 
ciencias en la supervisión. retardo en la resolución delos problemas. 

Evidentemente, no puede darse una regla fija para aconsejar er 
abstracto usar uno u otro de estos pos de crecimiento en organización 
Algunos autores consideran como más delicado y grave el problema, 
Че falta de comunicación y. por lo mismo. acónsejan el crecimiento 
horizontal hasta el momento еп que el recargo de trabajo del jefe 
la dificultad de terier а im зыл ши» y la acuriulac tort de pros 
blemas empiezan a hacer necesario un nuevo vel 
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EL TRAMO DE CONTROL Y SUS REGLAS 


A cominuación ac aborda el problema de cómo determinar la ampli 
ud o ¿ramo de control. uno de los mas discutidos entre los tecnicos en 
organización. Lo antenor depende logicamente de varios faciores. entre 
105 que se pueden mencionar. 


0) La capacidad concreta de los elementos humanos con los que 
se cuenta. Indiscuriplernente la preparación técnica de los je- 
les inferiores, su expiriencia y conocimiento de los problemas. 
де la empresa, su capacidad de trabajo, ele. favorecen el con- 
trol más amplio. en tanto que la carencia de estas cualidades. 
exige un crecimiento vertical más rapido. 

b) La naturaleza у somejanza de las operaciones supervisoras, Asi, 
operaciones poco complejas y muy semejantes, © mejor an, 
idénticas, permiten un mayor tramo de control 

їз ERA фе чапа» persunas еэ rds Гай п os aus ves 
que en los inferiores Esto se debe a que el numera de relaciones 
y problemas aumenta conforme se asciende en l nivel jerár 
quico. no en proporción arltmética sino geométrica. 


VA. Graicunas ha elaborado una teoría. considerando aue 
deben distinguirse en las relaciones y problernas de los super- 

visados tres clases u las relaciones directas, 1 las relaciones cru- 
adas. y €) las relaciones de grupo, Asi, vts sl ко supervisa a 
Una persona, sôlo se tiene un tipo de relaciones. las directas 
соп êl: pero si se supervisa а A ya В. se tienen relaciones direc- 

таз соп A y В. relaciones Ше A cun B, y це B oy avi 
де grupo. o sea aquelas en que el trabajo exija coordinación, pe- 
то deben distinguirse varias clases: la primera cuando A predo: 

mine, y la segunda cuando B predomine. Asi pues, son: 


Aunque по se deba tomar esto con exact) matematica, se 
ve claramente que al aumentar el número de subordinados Iy 


o m 
соп mayor razón el de niveles) la supervisión se hace más com: 
pleja en una proporción inmensamente superior al número de 
Subordinados que se отете 


9 Опо Factor que debe tomarse en cuenta 05 si el jefe cuenta 

опо соп un staff. pues еп este caso la ayuda que estas orga- 

nismos о técnicos prestan permite aumentar grandemente 
el tramo de control; el jee puede pasar e os respectivos téc. 
nicos en personal. organización, diseño, planeación, etc, el 
estudio de sus problermas, y resolver ústas con base en di- 
hn estudios соп mucha mayor rapidoz y aficieneia. 
Debe considerarse si el tramo de control lo es verdaderamen- 
1e, silo que parece autoridad sobre otros no es más que un 
medio de comunicación: va ara forman, лапад de 
los subordinados, etc.. pero sin implicar que el superior tenga 
qu tomar por si mismo decisiones о hacer estudios sobre aque- 
по que se le лопта, En este ultimo supuesto, la amplitud de 
сотта se da solamente respecto de aquellas personas cuyas 
acciones tienen que ser estudiadas y decididas. 

1 Росс decirse que, en términos muy generales, en los altos ni 
veles el numero de personas que reportan а un alo directivo. 
deha ser entre eaten y nehn, mientras que en los bajos nive- 
les de supervisión sea normal supervisar emre diez y veinte 
En la práctica, encuestas realizadas suelen revelar los nůmeros 
máximos scñaladas como los más frecuentes. 


Uno йе los problemas de la organización en México radica en la 
enorme amplua de supervision que se da a los mayordomos, pero 
debe advertirse también que muchos técnicos en organización tienden 
a aumentar el “iamo de control, sobre toda con base en departa- 
mentas asesores y de servicio (sta), 


Contralización o deccontralización 


Relacionada con el problema de los niveles jerárquicos, sobre todo 
en rarón de la delegación de autoridad y de responsabilidad yue č 
las suponen, se plantea al importarue problema de la centralización 
о descentralzación administrativa 

Ante odo, dehe aavestrse que es absolutamente imposible tanto 
la total centralización como la desconiralización completa; la admi- 


эз oo 
niaración más centralizada delega de manera necesaria а los jetes 
intermechos aunque sea las minimas facultades de supervisar el tra- 
bajo. y la mayor desccnralización forzosamente enigo que las jes 
supremos controlen aunque sea parcialmente ls resultados finales, 
problema real se preserta en el rado en que зе deba centralizar 

о descentralizar. Por consiguiente se trata de tendencias màs u me- 
поз acusadas hacia uno de estos dos extremos, а los que de hecho 
nunca se llega 

La administración centralizada delega poco y conserva en os altos 
Jefes el máximo control reservando a éstos el mayor numero posible 
Че decisiones. La administración descentralizada delega en mucho m3- 
yor grado а facultad de decidir, y conservar sol los controles nece- 
sarios en los altos niveles, 

Ds acuerdo con las ideas de Fayol en esta mataria: lo más impor- 
tante no es de suyo un extremo u atro, sino más bien: 


а) Que se He con precisión el grado en que se delega y se controla 

Que ese grado esté de acuerdo con las caracteristicas de la emt 
presa en concreto 

«9 Que haya estabilidad en la delegación: lo más peligroso, dice 
ече autor, es estar cambiando constantemente de sistema, 


El grado en que conviene centralizar o descentralizar depende de 
mucho Facrores, памте low que саре destacar 


а) El tamaño de la empresa, De suyo, en la pequeña empresa 
(quizá la que len un solo nivel jerárquico intermedio) es más 
posible. y aun conveniente, mayor centralización, porque el 
Jefe conoce а todas las personas, las situaciones conereras y 
las técnicas aplicables, en la gran empresa, por el conirario 
conviene más descentralización porque el contacto personal 
lol administanr е трани, ya que Наке la simarin- 
nes y problemas concretos, е inclusive es imposible que abar- 
que todas las tecnicas aplicables, Por ello. conviene que las 
Soluciones se tomen al nivel cn que xe presentan los problemas 

b) La capacidad y experiencia de los jefes con los que se cuenta 

д La cantidad de controles que puedan establecerse; de hecho, а 
¿caca graco ае delegación debe corresponder un establecen- 
10 de nuevos controles, 
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LA DEFINICIÓN DE FUNCIONES Y OBLIGACIONES. 


EX што paso que supone a vrjanicación, una vez establecidos los 
diversos departamentos y niveles jerárquicos, es la definición precisa 
de 1o que debe hacerse en cada unidad de trabajo Esta unidad con- 
reta de trabajo —cêlula de toda la vida económico-soctal en la em- 
presa recibe el nombre de “puesto”. Е puesto puede definirse como 
una unidad de trabajo especifica e impersonal 


@ Unidad de trabajo. Esto significa que se ha legado a la parte 
Final del aspecto teórico: que че perg оп a darerminariém últi- 
тпа de lo que cada hombre debe hacer, a partir de este mo- 
mento tiene que hacerse referencia del contacto que esca 
tad teorica tene con las personas concrera que han de ocu 
раг el puesta, 
Especifica. El puesto se constituye ante todo con lo que "de. 
be hacerse” las actividades concretas que estan encomen- 
dadas a la responsabilidad del que ocupa cada unidad de tra- 
Баю y lo que se requiere que el trabajador tenga” para poder 
ocuparlo, Estas dos cosas son de tal manera especificas de ca- 
да puesto que hacen de suyo imposible intercambiar de In- 
"mediar in que hacen pesonas de distintos puestos. en tamo 
que es normal dicho cambio (con pequeños ajustes y adies- 
tramiento} entre quienes ocupen puestos idénticos. 
Impersonal Li puexto сэ unidad teórica y, por lo mismo. no 
se refiere а las personas coneretas que lo ocupan, As. lo más. 
frecuente es que el puesto esté ocupado por Varias personas 
simultaneamente: as, en una empresa puede haber un pues- 
чо де facturista у diez acturistas, un puesto de chofer y veinte 
choferes, etc 


» 


El análisis de puestos 


Analizar significa "separar y ordenar”. Por lo tanto, la técnica del anà- 
Tisis de puestos consiste en reglas que se dan рата separar los ele- 
"mentos del puesto y опта adecuadamente. con la ayuda de las 
normas de la logica y la gramatica. 

Dichas técnicas se aplican еп tres aspectos 


(m Cómo obtener los datos de lo que constituye el puesta 


m КОЛ 


Ы Como ordenar dichos daros, 
©) Cómo consignar los mismos. 


El análisis comprende la descripción del puesto, o sea la determi- 
nación tecnica de lo que el trabajador debe hacer, y la especificación 
Ча рисо о эс la enunciación precisa de lu yue el наил neue 
para desempeñarlo con eficiencia 

En la descripción se distingue: 


1. El encabezado o identificación. que contiene: ay el titulo. b la 
Ubicacion. e) el instrumental. 9 la Jerarquía (de quién depen- 
бе. а quiénes manda, contactos permanentes internos y ex 
termos) 

2. La descripción genérica que es una definición breve y precisa: 

3. La descripción específica, donde se detalla cada operación con 
estimación aproximada del tiempo que requiere, Estas opera 
ciones se clasifican en permanentes poriieas y ouentuales, 


En a especificación se anotan los requisitos que debe lenar quien 
осире el puesto, сгїпгагигзйгн en cuatro puntos prirnordilos: habilidad 
esfuerzo, responsabilidad у condiciones de trabajo. Éstos se subdividen 
еп otros más especificos, rales como: conocimientos expenencia, es. 
fuerza fisico, mema y visual: responsabilidad en Vierna, uyuipu о ir: 
mikes: medio ambiente у riesgos. (Para mayores detalles sobre la 
técnica del análisis de puestos ordinario se sugiere consultarla obra 
EI Anais de Puestos, ае A, Keyes Ponce, Edit. Limusa.) 


Analisis de puestos de altos ejecutivos 


Los análisis de puestos que se usan en onginización, especialmente: 
los que se incluyen en los manuales, difieren bastante del analisis de 
puestos ordinarios a los que se ha hecho referencia por las siguientes. 


1. En los análisis de puestos ordinarios lo más frecuente es que 
exista un puesto ocupado por varias personas fisicas: por el 
contrario, análisis dæ инетти йе un айо ejecutivo cas егт 
pre se refiere a las labores y requisitos de una sola persona. 

2. Enlosanalis de puestos ordinario lo natural y adecuado es 
tratar de adaptar el hombre al puesto. Er капір el апа. 
йе un айо ejecutivo sólo (а, por decirlo así, mínimas super- 
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dos, ез decir Jo minimo que tiene que hacer езе ejecutivo para 
Satisfacer el puesto, pero evidentemente se desea, y aun se: 
espera, que Чети de las objetivos y políticas de la empresa. 
realice más de lo que se le ha fijado. 

3. En los апай de altos ejecuivos lo mas frecuente es que se 
hallen labores de varios puestos conjugadas en што solo. Ез 
ocurre principalmente en las empresas pequeñas o medianas: 
asi. por ejemplo. un director general suele ser a la vez el en- 
cargado de las finanzas, de la publicidad. ete Esto implica que 
ten la descripción del puesto se pongan las distintas funciones. 
y actividades ebidamente lasficadas y que en la especifica- 
on se apunten siempre los requisitos maximos que en сайа 
tna de esas especialidades son necesarios 

+. En el análisis de las shios ejecutivos existe. por supuesto, una 
mayor dificukad para fjar los tiempos que aproximadamente. 

Чейсага a cada actividad o función; por elo se aconseja to 
mar репоаоз mucho más amplios vr- pu semanas о por 
meses, ya que es más fàcil calcular el tiempo que, en un pe- 
riodo largo, puede dedicar a cada función, lo que dará una idea. 
Че su Importancia, 
En el analisis de Ins altos ejecutivas existe, por supuesto, una 
ñalamiento de sus responsabllidades, más que la descripción 
де sus funciones. Par eso se aconseja que, sobre todo en las 
empresas que tengan establecida la Administración por Obje- 
tivas. зе detallen loe principalas resultados que deben rendir 
єп determinado periodo. 


Capitulos que suclen contener cstos análisis 


Tan sólo para dar una idea sobre la estructura de este про especial 
de análisis de puestos, a continuación se enlistan Jos principales te 
mas que deben comprender 


1 Derenpción. 


а} тшо 

0) Jerarqura 

£) Tramo de control (directo е Indirecto) eso es. quiénes re- 
ропап a él y qué puestos quedan bajo su vigilancia a tra- 
Ves de los primeros. 

di Relaciones. 


m ТОД 


> Internas. 
+ Externas 


e) Función básica (dofnición o resumen de deberes) 

№ Responsabilidades especificas. 

Ф) Actiwaades principales que debe realizar, con los петров 
aproximados que le ocupan 

y Principales resultados que se espera logrará 

0 Fecha. 


С 


4) Conocimientos necesarios. 
0) Experiencia (fuera y dentro de la empresa) 
©) Awtoridad. 


= Amplitud (a que ejerce directa e indirectamente), 
Cantidad de decisiones (constantes, frecuentes о even: 

(Wales), 

Límites de su autoridad, 

* Tipos de autoridad ((neal. funcional. stt/ matricial; ete ) 


Ф Creatividad о iniciativa. 
£) Acceso а daros contentas 
Л Rasgos de personalidad requeridos: 


+ Edad, 
* Sexo, 
* Caracteristicas de inteligencia, personalidad, tempera: 


Manuales departamentales de organización 


Aunque уа se ha hecho roforenria а ellos en la planeación, ze consi 
dera conveniente profundizar en algunos detalles más con respecto 
a su contenido. Es práctica muy usual hacer los manuales de organi 
ación por departamento», ya que este mivel influye eu su tamano. 
y шага. 
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Los manuales departamentales de organización suelen contener 


1. Los vljetivus generales de la empresa, los del departamento. 
де que se trate y los de las secciones básicas que este departi- 

mento comprende 

Las politicas y algunas normas muy generales, tanto de la orm- 

presa como del departamento de que se trate. 

3, La cara de organización general у las del departamento a que 
зе refiere el manual. 

4. La reglamentación precisa de los aspectos que requiere la coor- 
dimariám dense departamento con los demás de la empresa. 

еп forma que se facilite y haga eficiente dicha coordinación. y 

зе eviten conflictos 

La definición precisa de la autoridad y responsabilidad de ca- 

da jefe (su sistema, tipo, límites, elementos, екс: esto suele 

hacerse en los mismos Análisis de Puestos 

Los апам de puesto de los Jefes de deparcamerno U sein 

La representación каса de los procedimientos y trámites más. 
portantes y usuales dentro del departamento. con base en 

“gráficas de proceso” y "gráficas de fujo 


Carta de distribución de trabajo 


Este utilisimo instrumento es considerado por algunos autores como 
técnica de planeación. Se ha preferido colocarla en la organización 
porque esta destinado directamente а dividir funciones y mejorarla 
estructura de los grupos de trabajo 

La carta de distribución de trabajo sirve para analizar las labores. 
ае grupos pequeños (enire cinco y quince personas) cuyas labores 
están íntima y normalmente relacionadas, Sirve también para expli- 
tar como asta distribuido el trabajo y Jas rolacionos ue misran dan, 
tro del grupo respecto del mismo. 


сата ss formula 
a} Se elabora una lista de deberes o aerivdades que correspon. 


деп a cada persona. tomándola de la descipción del puesto, 
соп las siguientes aclaraciones: 


* vigilat aue no зе omita ninguna labor, por insignificante que: 
parezca 
+ Cuidar que el numero de horas se tome por semana 


m pal 
* Procurar que este número sea o más real posible. (Ver anexo 10) 


hy Se асе ua Neta де los grandes Junerores que corresponden 
a ese grupo о sección. para lo cual se consulta a uno о varios 
Jefes, No debe ser ordinariamente de más de dlez: Se adicio- 
та siempre una categoria “actividades vartas". ен мше pue 
Чап clasificarse todas aquellas que no pertenezcan claramente. 
а alguna de las otras especificas 
су se хасап tanto la ista de actividades o Junciones genéricas. 
tomo las de los deberes de cada uno de los miembros que lor 
manel grupo, еп una отта procurando anorar los deberes de 
сада individuo en la columna destinada ala funcion o actividad 
general respectiva y colocando en la columna corresponder: 
te el nůrnero de horas semanales de rada н delos primeros 
Еме cálculo responde a la pregunta básica ¿cuánto? 
"Ф Se suman horizontalmente las horas que correspondan a los 
deberes cspcellicas dentro de cada actividad función gene- 
rica, debidamente clasificados en aquélla. la suma se coloca 
ena última columna de la desecha, Se suma también en ar- 
та vertical el numero de horas que corresponden a cada una 
е las personas que integran el grupo, 
Зе procede al analisis del cuadra (de preferencia por un cami: 
té) con el fin de determinar lo que puede cambiarse о mejo 
изе Para el efecto, basta con aplicar las preguntas señaladas. 
ъа el capin e Ins пиле. ¿qué), ¿quién?, сете, ¿por 
qué? ¿donde? у сиал? Si se desea un análisis más comple- 
1з, pueden usarse las pregurras que figuran más adelante 
Con loz cambios que эе sugiecan зе hase una Nueva Lara Ue 
distribución, que servirá para explicar ci nuevo sistema al ini- 
сазе éste y рага mostrar gráfica y objetivamente la relación. 
que tienen las actividades еп ese departamento о sección, de 
manera que pueda comprenderse Fácilmente 


Preguntas para el anålisie del cuadro. 
Suele recomendarse una serie de preguntas clasificadas en res pasos; 


1. Analizar las actividades en conjunto, 
2. Analizar cada actividad separadamente 
3. Analizar los deberes de cada individuo, 


ANEXO 10 


Descripcion especitica gerente general 


Actividades y/o funciones 


Ол sem 


1. Dicta correspondencia a su secretaria 
2, Medacia Infurmes. programas. planos, acuerdos, етс. 


Reuniones 


1, Discute con los encargados de realizar estados financi 
ros, la formo mis adecuada de elaborarios 

2, Рапісіра en las unas del Consejo de Administración y en 
reuniones de diversa indole. 


Decisiones. 


1. Acuerda con sus subordinados. para darles Instrucciones, 
recibir Información. resolver dudas, etc 

Сапа y aprueba prugraras y presupuestos уепе тай у 

particulares. 

э. Estudia contratos y documentos que la empresa requiere 


Contactos 


1 Trata con representantes sindicales о trabajadores sobre 
sus problemas. 

2. Mantiene contactos personal o telefónico con gerentes ае 
bancos 

3, Recibe personas ajenas a la empresa, para tratar varios 
asuntos. 

я. Participa en actividades de la comunidad que propicien am 
biente favorable а la empresa 


ЕП p 
V. controles 


1. Revisa y firma Correspondencia originada en altos niveles. | 


2, Lleva estadisticas generales. 4 
3, Interpreta diversos estados financieros, 4 
Total: 59 


Algunas preguntas pueden parecer repetidas, pero en realidad se 
rata de distintos puntos de vista. 

Para analizar las actividades en su conjunta pueden hacerse pra- 
guntas сото las siguientes: 


4) Existe alguna accvidad que pudicra ser eliminada toalrnen 
бе. о al menos reducida? 
by ¿Existe alguna actividad que deberia hacerse en el departamen- 


то y no se realza, о que se esta realizando indcniaamente en 
ото departamento? 

о ¿Hay actividades que podrian realizarse mejor en otro depar- 
lamento por combinarse con otras desarrolladas en él 

CUA es a actividad mås importante еп el departamento? ¿Co- 

Fresponde a ella la cantidad de tiempo que se le dedica? 

¿Existe duplicidad en lo que se está desarrollando соп las acti- 

vidades de otro departamento о sección? 

JD, ¿Es lógica la вазо del tiempo entre las actividades. de 
acuerdo соп su Importancia relativa? 

¿Están balanceadas las cargas de trabajo entre los integrantes. 

Че! йерапататчо? 


a 


4 


Para analizar las actividades separadamente se pueden formular pre- 
¿gunas como las siguientes. 


а) ¿Todos los deberes de los distintos empleados son necesarios 
(Para esa actividad? ¿Hay cosas que pudieran ser eliminadas? 

b) ¿Existe alguna cosa que falte para la realización cabal de esa 
эсмаза? 

¿Cual de esos deberes es et que exige mis tiempo? ¿Es Corte: 

to esto, de acuerdo соп su Importancia? 

¿Existen гер=ибилтев de ын rusa función Ja vark ul 

Miduos? 


a 


КЕЛ эн 


еу ¿Es posible consolidar er una misma persona deberes que hoy 
realizan varias? 

Л ¿Es posible о conveniente гер. entre varias personas k 
ue hoy hace una sola, para obtener los beneficios de la espe- 
cialización? 

п ¿Existe tuga de responsabilauts en algunos puntos; o dupi- 
cidad de autoridades? 

o ¿Están asignadas las labores de mayor Importancia a los fun 
опал» más preparados? ¿No dedican la mayor parte de su 
tempo а cosas que podrian realizar ros empleados de me- 
nar raregaria? 

% Existe en todos los casos una supervisión adecuada para cada 
ase de actividades? 


El análisis por individuo puede hacerse con preguntas como éstas: 


ап ¿Es carmen ink as a alas e los individuos, 
бе acuerdo con la naturaleza € importancia de los puestos? 

b) ¿Qué porcentaje Че la actividad se está empleando en las acti- 
vidades más importantos que son encomendadas? 

д ¿Tienen asignadas tareas sin relación alguna entre si? 

“а )Емал balanceadas y bien distribuidas las actividades que tl: 
еп que realizarse а tiempo уо, con las que pueden hacerse 
еп cualquier hora? 


105 сомтёѕ 
Su concepto 


El empleo de los coites es una de аз tecnicas que con mas am- 
Pla у progresiva extensión se usa hoy en la organización, pese a 10 
das las objeciones que suelen oponěrseles, Pueden recibir también 
Ош nombres, tales como los de "comisiones", “consejos”, “Jun 

Segin ei direinnanin taninan. саити es “el conjunto de individuos. 
escogidos por una asamblea para encargarse de un negocio" 

Koontz O Попе! lo definen como "un grupo de personas al cual, 
precicamente en cuanto grupo, le es encomendada una matoria admi- 
nistrativa". 


эз Гуттен) 
Nosotros creemos que, dentro de la teoria yla práctica adminis 
ауа, el comité es un conjunto de personas que se reúnen para delibe- 
тит decidir ajator т comi у em farma coordinada, algun acto o 
función 
De lo anterior se deduce que los comités pueden clasificarse en 
иш clases principales 


Comités consultivos, Su misión es discutir algun asunto con el 
бп prineipal de apariar puruaz de vista a quien habra de decidir o 
Че ejecutar, pero sin que el comité tenga facultades para decidir ni 
para ejecutar, su dictamen puede ser utilizada o no por la persona 
A quien corresponden las facultades para decidir y ejecuta: 


Comités decisorios, (Mal llamados —a nuestro juicio— deliberi 
tivos, ya que los consultivos “deliberan'"” aunque no deciden; tienen 
сото finalidad limitar la autoridad de algún funcionario, al exigirse 
que, en determinado tipo de actividades, se requiera la mayoria de 
lus vous Ше ls Ingram del сотне para que un asunto se Const- 
dere resuelto. 


Comités ejecutivos. Son os que эе integran patu pulsar y cu- 
dar que se lleve a cabo alguna Función. La eficiencia de esa ejecución. 
exige que se responsabilice а personas fisicas por cada parie de la 
accion, y que quede al jele del mismo comitê. о а éste en pleno. 
la revisión, coordinación e impulsión de la actividad individual. 


Comites de investigación. Aunque en realidad consutuyen una 
de las formas de los cortés ejecutivos. puesto que “ejecutan” una fun 
ción especifica, la de investigar, suele considerárseles aparte por Ile- 
var a cabo esta especifica © importante función 


En галл! el рә de función que realizan los comes, estos se- 
pueden dividir, además, en lineales o staff. Pueden ser tambien lor 
males o informales, permanentes o transitorios, 

Sus fines 


Las comités su 
principalmente 


сп emplearse para alguno de los siguientes fines. 


а) Contar con un grupa que ayudo en la deliberación que condu- 
се а una decisión 


КЕ m 

by Limitar la autoridad. 

су Representar los Intereses de los diversos grupos de una insti- 
tution. Por еме maniy sun muy usados en las universidades 

4) Coordinar mejor planes у políticas 

ey Transmitir informacin. 

7) Consolidar la autoridad 

їй Motivar a los funcionarios Inferiores a la mayor participación 
en tas tareas administrativas. 

h) Aportar puntos de vista distintos y complementarios para la 
Solución de un problema. 

а Lamar la autoridad de uin jelo tanun coma se desee 


Los comites suelen ser poco recomendables como ejecutores; de 
urmani unwiene responsabilizar de la ejecución de las-docisiones 
del mismo соте a uno о vatios funcionarios concretos. 


Sus inconvenientes 


A pesar de sus grandes ventaja, ls comités suelen presentar al 
gunos inconvenientes, principalmente los siguientes: 


оу Representan ил rosa más elevado en tiempo y en dinero, por- 
que las resoluciones no pueden tomarse de inmediato y exi- 
gen tiempo de los ejecutivos que Intervienen en ellos 

bo Muchas veces e legs a transacciones que no son las más ré 
comendables con tal de lograr un acuerdo. 

© Pueden favorecer el dominio de ur líder con capacidad supe- 
тог а los demas miembros, о también la tiranta de un grupu 
minoritario. pero activo. 

di Pueden hacer perder la responsabilidad individual de los Je- 
Tes, muchos señalarán que los errores cometidos no les son 
imputables, sino que el responsable de ellos es el comité, 


Lin ejemplo destacado 


Una de las formas más destacadas dl uso de los comités lo propor- 
ciona la organización de la General Motors, mencionada par la gran 
mayoria de autores por sus relevantes aciertos en la administración, 
porque гергевета quizas el ejumplo mas sobresale en materia 
Зе cescentralización: cada unidad о división opera como s fuera una 


зн p 


empresa separada, que puede aun competir en el mercado соп las 
demás. 

Fis dos comió hácinos que slependn directamente del “Board 
91 Directors”, que а su vez depende de la Asamblea de Accionistas. 
Estos comités son: 


а) El de politicas de operación 
4) El соті financiero. 


Estos comitês, en los que toman parte todos los gerentes opera 
cionales, se encuentran inclusive por encima del presidente de la em. 
presa. Las sugerencias de politicas pueden serles presentadas par todos 
los altos ejecutivos de las distintas divisiones. y se discuen dentro 
Че ells, pero, una vez Пјайа las politicas, éstas son obligatorias para. 
Togas las undades 


Comités y unidad de mando. 


Podría parecer que los comités rompen con la Indispensable шпі 
dad de mando, Aunque comes más organizados pueden dar este re 

минашо, us Iútscunbie que dentro ае las modernas cornentes de 
содез!оп —que tanto más dehe operar cuanto los miembros de una 
institución sean таз preparados. responsables y rengan una función 
más personal los comités son un medio vahosísimo para lograr esa 
cogestión. sin perjuicio, precisamente. de а unidad de mando: La ra- 
бп es que los cames tienen sólo un campo Пата en quí doritir 

favoreciendo con ello la especialización. El número adecuado de 
personas que Integran un comité. alguna facultad de veto еп el su- 
premo administrador para detener las decisiones de lo comités. hasta 
que se consideren puntos de vista que. por su especialización, pue- 
den по haber vito y otras medidas semejantes, aseguran la unidad de 
mandu, Lubina con la especializacion y la partespación activa y 
responsable de quienes estan vitalmente interesados en el mejor fu 

cionamiento posible de dicha institución 


Requisitos para su buen Juncionamiento 


Los requisitos principales para el plena óxito de un come sc 
pueden resumir сг тю sigue” 


1 Deben justificar su costo, 
2. Deben aplicarse los principios de acción efectiva de grupo. 


з La mecánica del comité debe disponerse de tal suerte que las 
reuniones по sean obstaculizadas por dificultades de procedi- 
mieno. 

а Solamente se deben seleccionar para su discusión en el comi- 
Чё los temas que se puaren manejar mejor por grupos que рог 
individuos 


"stá ишу extendido el uso de los comitês, y a voces piensa uno 
азе en сепа empresa hay más tendencia а que existan los comités que 
еп otras; pero a poco que se reflexione, se comprobará que existen 
numerosos comites еп саз! todas las empresas. Lomunmente, ias em- 
presas de cardeter educativo están encargadas de comités, y estos son 
comunes en el gobierno y en los negocios. En las asociaciones mer- 
cantes y en la mayoria de las sociedades profesionales, la mayor parte 
de la esiructura de organización está formada por comitês. Mucho del 
тал ariminisiranturı de estas empresas es desempeñado por comi 
ш” 

"Puesto que algunos comités tienen autoridad de línea, en reali- 
дад es un grupo de funcionarios, оп vez de una sola persona, quien 
administra determinada sección de operaciones. Comunmente se da 
dl nombre de “administración colectiva” а esta actuación de un co- 
mite, y su jurisdiccion suele ser alguna fase de las actividades de la е 
нист, о también una o más de las funciones administrativas 
fundamentales. La administración colectiva se encuentra, por lo co: 
mün, en el area de la función administrativa de planeación, espe- 
cialmente en la Formulación de politicas, y suele incluir, hasta cierto 

э! enero ип хис aspari ganerales no en los detalles. 
"Aunque existen grandes diferencias de opinión y hace falra una 
adecuada investigación sobre el asunto, parece que la adminisración 
colecta ов la más efica para resolver disputas jurisdiccionales y para 
la formulación de objetivos. En esto es sumamente ún a acción colecti- 
va. La administración individual, en cambio, parece estar más indicada 
para otras funciones, como эон has dt ganar, vigas, cunda 
lizar planes y tomar decisiones”.” 

Las posibilidades de la administracion colectiva dependen a ve- 
сез бе cosas tales como la tradición, el tipo de empresa, a calidad 
de los funcionarios que la integran y el predominio de alguno de ellos, 


Ene ul Camu plu am nunc de une pro B муше: SA 
O) 


En po 


уа sea por su posición de mando o por otras influencias, pues aun- 
“que existe un comité, quien lo encabeza suele influir an fuertememe 
Sobre los demas miembros que es aquel quien, en ultimo análisis, de- 
termina su orientación y actuación. 


LA COMPLEJIDAD ORGANIZACIONAL. 
Su concepto 


¡Como se comprende [ácilmente, l problema de la complejidad 
es uno de los que más influyen en la estructura de una organización. 

EL término “complejidad” viene del latín complexio. palabra for. 
mada de com juntos y plexus (entrelazados) y que sgmilica “com: 
binación”, es decir, lo que sd muy emurelazado en sus numerosos 
elementos. 

Puede delinirse la complejidad organizacional como Ja existencia 
еп una organización фе múluples elementos que están muy enlaza- 
‘dos eire si y que. por o misma. se influyen mutuamente. determinando 
las operaciones de la organización misma. 


Sus causas 


Son tres fundamentalmente: la diferenciación horizontal. la diferen- 
«tación verrical y 1а dispersion espacial. 


1 Diferenciación horizontal, Es la Torma en que las tareas rea- 
lizadas por la organización se subdividen entre sus miembros 
Esta subdivision puede considerarse tarto en el aspecto cua. 
Шако —especialización— сота еп el cuanitarón nimen 
Че departamentos, secciones y puestos— 
De lo anterior deriva una doble actitud que se sigue para 
ntremtar la complejidad: 


@ Dara los especialistas una gama muy extensa de activida- 
Чез, lo cual Ша prepararlos muy profunda y am. 
pllamente, 

by Dividir minuciosa y deraladamente las tareas, de modo que 
puedan ser desempeñadas aun por personas no especia- 
Úzadas, 


o з? 


EL primer procedimiento sirve cuando se trata de labores organi- 
zaclonáles muy distintas, variadas y dificiles: en cambio, el segundo, 
Зе usa para aquellas labores que son muy uniformes, 


2. Diferenciación vertical. Es el número de niveles jerárquicos, 
о sea la profundidad que existe en los diversos departamen- 
108 de la organización. 

Suelen usarse os erirerio para determinar esa profundidad 
Jerárquica: 


a) E numero de niveles qun eviin on a Пава lo que implica 
un mayor número de jeles 
br Elpromediode los niveles que hay en toda la organización 


Este criterio presupone que la autoridad está distribuida más 
© menos de manera regular en todas las jerarquías, lo cual no 
чышлайтеге cierto pues, como se sabo, en la práctica юв dis- 
tintos niveles Jerárquicos se usan muchas veces tan sólo para 
justificar el pago de salarios más altos, para satílacer el sta- 
tus de determinadas personas, exc. Influye алеп el grado, 
de centralización o descentralízación que exista en la empre- 
за, pues según sea éste, las facultades decisorias se concen- 
ап en los altos niveles, o bien se distribuyen en los niveles 
inferiores 


3. Dispersión espacial. Es la separación fisica o geogràfica de los 
centras de poder a de as labores que dependen de esos centros- 
Fera causa de complejidad opera como tal porque influye ne- 
cesariamente en Jas dos primeras causas señaladas: 


пле lertundas delas anteriores 
Pueden señalarse principalmente las siguientes: 


1. EI tamaño de la organización. Es obvio que conforme crece 

una organización se da mayor diferenciación horizontal y ver- 
тез y. соп frecuencia, tambien llenen espacial 
Grado de profesionalización y entrenamiento en cada pues- 
хо. Esta causa se considera tal porque refleja la complejidad 
del trabajo de cada uno de los integrantes de la organizacion. 
y. sobre todo, de las Funciones de los jetes. 


уж p 


з Cambios en el medio interno y externo, Estos cambios о 
gen necesariamente una constante adaptación y una mayor 
инеулчшт llos elementos que forman el grupo organiza 
ional del que se trate, у con ello hacen variar las tros causas 
Fundamentales señaladas. 


Algunos efectos de la complejidad organizacional 


1. Cuanto mås compleja es una organización necesariamente re- 
quiere de una mayor descenralización. 

э De igual manera, una mayor complejidad ехе ms prepara 
ción de cada uno de los elementos que forman el grupo y. so: 
bre todo, de los jefes. 

>. La mayor complejidad implica la necesidad de mayor comu- 
nicación formal e informal, у, al mismo nempo, un mayor con- 
rok que se logra а travès de una más perfecta retraalimentación 
еп los centros de poder 

4 La mayor complejidad produce una mayor incertidumbre en 
las decisiones, por lo que es necesario que los jefes dispongan 
Че mayor información y mejor tecnologia para poder tomar 
dichas decisiones. 

5. FI amoo de complejidad organizacional obviamente favo 
rece una mayor posibilidad de confictos, por lo que éstos de- 
ben ser prevenidos todo lo que sea pasible; además. deben 
establecerse procedimientos rápidos y elias para resolver 
los en caso de que se presenten, 


ORGANIZACIÓN Y BUROCRACIA 


La palabra burocracia se lorma del vocablo francés bureau (of 
Ча! y de «prog (poder) 

La burocracia по es la organización п el conjunto de los emplea. 
(dos del gobierno, aunque por su magnitud y característica muchas 
Veces aquélla representa una burocracia. Tampoco significa, de su- 
уо, algo bueno о malo en iêrmines de rendimiento, sino que se refiere 
таз bien a ciertas caracteristicas del diseño organizacional 

Weber concibió a la burocracia como la forma más eficiente que 
radica бе manera efectiva las organizaciones complejas —por 
ejemplo las grandes empresas, las instituciones gubernamentales, a 


milicia, etc — surgidas de las necesidades de la sociedad de su tiem- 
po como una respuesta a las necesidades del medio y сото el instru- 
mento más efectiva para la administración de grandes organizaciones. 
complejas en una sociedad industrial- 

Hali sugiero que el grado de bueocraalración se puedo decurminar 
midiendo las seis dimensiones siguientes: 


з La división del паја hasarla on la oporialización funcional 

b) Una Jerarquía de autorita perfectamente definida es quiza lo 
principal: la autoridad racional legal 

+) Impersonatidad de ins relaciones entre los miembros de la orga 
zación. 

4 Un sistema йе reglas que especifiquen los derechos y obliga- 
ciones de cada puesto, 

+) Un sistema de procedimientos para controlar las situaciones de 
trabajo, 

Л Promoción y selección de los empleados con base en su com: 
petencia técnica 


Las tres primeras son las principales, 

En un tipo “ideal” de burocracia, as seis dimensiones deben existir 
en alto grado, mientras que en organizaciones menos burocráticas 
algunas estarán presentes en menor grado, 

El análisis delas organizaciones complejas de gran magnitud su 
iere que estas seta dimensiones siempre estarán presentes en gra 
dos variables. La burocracia concuerda con el marco general de la 
estructura organizacional, establecida por los teóricas del proceso ad- 
ministrarivo сото Fayol y Mooney. pero lo que es caratterstico de 
la burocracia es que está llevado a a máxima formalización posible 


отка 


Merton y otros autores han evaluado criticamente [а forma buro- 
сгапса, у han sugerido que prescribe un про ideat en terminos де Jas 
relaciones formales, pero que no foma en cuenta que la organización 
burocrática es тїш por factores de la conducta. Sugiere que la for- 
та burocrática afecta la personalidad de los miembros, ya que alien- 
та la observancia rígida de las reglas por si mismas, lo que puede: 
¿esplazar el ohjerivo principal de la organización 

En realidad. desde la aparición del concepto de organizacion in- 
formal y su importancia, se Ме claramente que la burocracia impide 


l mantenimiento de la organización сото un sistema cooperativo adap- 
table, y que los mecanismos burocráticos desarrollan ciertas formas 
del liderazgo autocrático у de control, que pueden tener consecuencias 
sumamente darosas para la organización, porque la impiden adaptarse 
al cambio о hacer frente a situaciones no previstas 

La tendencia actual es utilizar el modelo burocrático de Weber co- 
mao punto de partida, pero reconociendo sus limitaciones y las conse- 
cunetas tsfuncinoalné de nae entorn endo PA evagoradamente 
estructurado, 

Suele sugerirse que la forma burocrática es más apropiada рага 
actividades organizacionales rutinarias, donde la productividad єз el 
objetivo final, mientras que no es adecuada para las organizaciones 
по rutinarias, donde la creatividad y no la innovación son importantes: 

Ы modelo de Weber era altamente mecanicista y. como lo ha- 
сеп notar Mars y Simon, tiene más puntos en común con las teo 
rías antiguas que соп los autores posteriores y con el enfoque de 
sistemas, 


CUESTIONARIO. 


1. ¿Por qué tiene la organización una importancia sobresalca 
te dentro de la mecánica administrativa? 

2. ¿Cuáles son los peligros que se presentan en la aplicación del 
principio ae la especialización? 

3. ¿Qué relación existe entre autoridad y responsabilidad? 

4 ¿Que relación existe entre delegación y control? 

5. ¿Como pueden fijarse las funciones que deben existir et una 
empresa? 

6. Además de la división por Tunciones. ¿què orras criterios 
pueden seguirse para la división departamental en una 
empresa? 

7. ¿ln qué consiste el “tramo de contral"? ¿Cómo podría Паг 
se el numero de personas que deben reportar a un Jefe? 

8. ¿Cuáles la diferencia fundamental entre los sistemas de or- 
ganization nea y Turional? ¿Cuales son los beneficios y as 
desventajas de cada uno de dichos sistemas? 

9. ¿Cuales son los principales problemas de un sistema de or- 
ganización “lineal y staff"? Enumere las actividades más ti 
picas de un departamento staff, 
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10. ¿Por qué piensa usted que ha adquirido actualmente tanta 
importancia el sistema de organización matricial? 

11. ¿Qu£ ventajas tienen, respectivamente, las gráficas vertica- 
les. horizontales, circulares y escalares? 

їз. ¿Qué es la centralización? ¿Es conveniente n incamueniemod 
¿Qué cosas deben tomarse en cuenta para determinar el grado, 
де centralización adecuada? ¿En qué consiste el crecimiento 
КОЛТО Л 

15. ¿Qué es un апай de puestos? ¿Qué es la descripción у qué: 
la especificación de puestos? ¿Qué partes comprende cada. 

14. ¿Qué es una сапа de distribución de trabajo? ¿Para qué se 
lisa? Describa brevemente su técnica de operación 

15. ¿Qué es un comité? ¿Cuáles son sus clases principales? Сц 
Jes sus ventajas y imitaciones? 

16, ¿Cuáles considera que son Ins hanafirine prácticas de esi 
blecer el grado de complejidad de una organización? 

17. ¿Cómo pueden evitarse los inconvenientes de la burocratiza 
Akon de un organismo social? 
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CASO PARA EL CAPÍTULO 9 


El Subdirector Administrative do una rmpraca —muy antigua y muy 
prestigiada en el país, cuya fábrica está localizada a hora y media 
ela capital en automóvii—, acude a un curso de Administración. Al 
terminar ёс, convencido de la Imporancin y necesidad е las téc- 
nicas de personal, comrata a un experto en la materia para que ocupe 
еп la empresa el puesto que cuidara de esos aspectos, Lo coloca bajo las 
Ordenes inmeniatas de Lerente de Fabricación, ya que el mayor volu- 
теп de trabajadores, empleados y jefes se encuentran en la fábrica, 

Aunque este nuevo Jefe de Personal presenta varios programas 
técnicos de trabajo en materia de personal, ninguno le es aceprado. ya 
que el Director prácticamente está siempre en la ciudad de México, 
ocupado соп los problemas Financioras Pl Subulirmetnr Айтылган. 
мо hermano de aquél— va sólo dos veces ala semana ala planta, El 
Gerente de Fabricación ha considerado inutil, y aun molesto, el nom: 
bramiento del nuevo jefe, el cual ni siquiera зе le consulto, Este, de 
hecho, tiene que limitarse а las funciones rutinarias que ya venian 
llevando atras personas listas de asistencia, avisos al Seguro Social, etc 

Елкы Ocasion el sundirector Admnistratvo е indica que, ha- 
biendo pasado cast un айо de su contratación, no encuentra nada ut 
еп su trabajo, ya que los programas que le ha presentado los consi- 
dera “tedricos”. por lo que le pide que tome a su cargo dos cuestio- 
nes concretas que para él son fundamentales 
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a) Que dado que cuando el va a la planta muchas veces se en 
дета con que muchos de los jefes han salido a la capital pa- 
та versos asuntos, en delas mate debera abandonar Ша 
‘planta sin Ja autorización del Jete de Personal. con el fin de 
que no salgan varios jefes simultáneamente 

br Que todo aumento de sueldo deberá contar con el visto bue- 
no del Jefe de Personal. quien lo dara despues de oir a los je- 
fes interesados, buscando que exista una adecuada relación 
де salarios. 


Le пака que para el cumplimiento sie esas nuevas disposiciones. 
спе a todos los jefes a una junta "que presidirà c Jefe de Personal 
сол su representación” en la cual comunicará а aquéllos las decisio- 
bres que ha tomado, 

El Jefe de Personal comunica lo anterior a su jefe inmediato; éste 
le dice que el se da por citado y que puede char а los demas. 

El dia de la junta, tras de exponer Ю dicho por el Subdirector, una 
gran mayoria de ls jetes le indica que, sabiendo ya de lo que se tra- 
taba, han llevado preparadas sus renuncias. porque no están dispuestos 
а que profesionistas como ellos queden sujetos а un Jefe de Personal 
para autorizar sus salidas y aumentos de sueldos 
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El Gerente de Fabricación acude personalmente al Director de la 
empresa, plarteandoe el problema. Este, por lo pronto, deja sin efecto 


las disposiciones que habian causado los problemas y pide 
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rector y al Jefe de Personal que analicen las causas de los mismos 
y le propongan los remedios adecuados. 


Preguntas 


3 


¿Cuales considera usted que son las causas profundas de que 
hayan surgido estos problemas? 

¿Qué principios fundamentales se violaron en el caso? 
Cree usted que ha obrado bien el Subdirector Administrativo 
al encargar al Jefe de Personal que скага у presidiera la Junta 
соп los demás jefas? 

¿Cuales fueron los errores principales del Jefe de Personal? 
¿Qué técnicas de Administración pudieron ayudar para que se: 
Evitar: los problemas. о Шен para que se resuelvan 

¿Qué solución о soluciones daría usted al problema, tal como. 
quedo planteado? 


CAPÍTULO 10 


LA 


INTEGRACIÓN 


эу PO 
ASPECTOS DINÁMICOS DE LA ADMINISTRACIÓN 
пе lo conseructivo а lo operativa 


А enunciar los elementos de la administración. dimos que los tres 
петлите п irigan a la стиан г\ а чиг тилейт el 
Social: previsión, planeación y organización. 

Iniciaremos aquí el estudio de los que tienen por in manejar, ha- 
cer actuar y operar о funcionar esc organismo social ya construido 
teoricamente, a saber. la integración, la dirección y el control 

En los res elementos de la mecánica administrativa, predomina. 

prevemos, planeamos y organizamos “como de- 
En la dinámica, debemos considerarlas cosas “co- 
mo son” en realidad: integramos, dirigimos y controlamos “lo que 
realmente existe ya 

Еп la división cuarripariita tan extendida, lOgicamente la organi- 
засіап comprende tanta el determinar la estructura de funciones 
niveles jerárquicos y obligaciones, como la selección, Introducción y 
articulación de los elementos reales, Esto, а nuestro juicio, tiene el 
Inconvenience de reunir bajo Ina mismas reglas y técnicas "lo que 
debe ser", con "lo que es”, Jo cual trae como consecuencia práctica 
(hedesenble. la subordinación casi sistemática de lo uno a lo atro, co- 
mo ames señalamos. 

Estudiando separadamente la parte final de la mecánica y la ini- 
cial de la dinamica, podemos adaptar mejor a realidad a lo ideal, 
© momentáneamente, lo segundo a lo primero, pero sin perder de 
vista las exigencias de cada aspecto. 


SU CONCEPTO E IMPORTANCIA 
Concepto de la integración 


Integrar es obtener y articular los elementos materiales y humanos 
que la organización y la planeación señalan como necesarios para el 
adecuado funcionamiento de un organismo social" 

La planeación nos ha dicho qué debe hacerse, y cuánta 

a organización nos ha señalado quienes, donde y cómo deben rea: 
апо. 

Falta todavia obtener los slementoz materiales y humanos que 
llenan les cuadros teoricos formados por la planeación y la organiza- 
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бл esto lo hace la Integración. Puesto que еп las clases de pro- 
ducción, ventas, seguridad industrial, finanzas, etetera, se estudiarà 
la integración de cosas, aqui nos referimos especialmente a la de per 
sonas. y sobre todo, al aspecto especificamente adminis 


Su importancia 


а} Es el primer paso práctico de la etapa dinâmica у. por lo mis- 
mo, de ela depende en gran parte que "Ча сопа” formulada, 

en la etapa constructiva o estáica, venga la eliciencia prevista 

y planeada, 

Feel punto de contacto entre lo estáuco y lo dinámico; lo teô- 

ico y lo práctico 

e) Aunque эс да en mayor amplitud al iniciarse la operación de 
un organismo social (conseguir personal. maquinaria, dinero, 
жс.) es una función permanente, porque en forma constante 
hay que estar integrando el organismo, като pata pruveer 
a su crecimiento normal, ampliaciones, etc. como para sustituir 
A las hombres que һап salido por muerte, renuncia, etc, alas 
máquinas que зе han deteriorado, los sistemas que resultan 
obsoletas, erc 


h 


PRINCIPIOS DE LA INTEGRACIÓN DE PERSONAS 
De la adecuación de hombres y funciones 


“Los hombres que han de desempeñar cualquier función dentro de 
ип organismo social, dehen huscarse siempre bajo el criterio de que 
reinan los requisitos minimos para úesernpenarla adecuadamente, 
En otros котлон; deba procurarso adaptar los ombres a Tas funcio 
cs, y na las funciones a los hombres * 

Es claro que quien carezca delos requisitos minimos fisicos, inte- 
cual, murales U зиме» para lee gaia ut puesto o función, 
por sencillos que parezcan, lo realizará mal, Es ya un axioma el que 
expresa “el hombre adecuado para el puesto adecuado" 

Pera a menudo. sobre tado en empresas pequeñas, se piensa en 
que las funciones deben adaptarse a los hombres, Ordinariamente 
hay más de їп en esto, porque lo que suele ocurrir es quë a un 
mismo hombre se le encomiendan dos о res funciones como lo se- 
falamos en la organización 
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Puede ocurrir, además, que en os altos niveles administrativos 
y directivos, sí exista cierta adaptación de la función al hombre, ya 
que. v.gr.: un gerente, tiene ante si una cast infinita gama de posibili- 
dades. y dependerá de su personal capacidad, iniciativa. erc.. el ha- 
cer su puesta más importante ya que. en cierto modo, la empresa 
зета toda ella como sea su jefe supremo 

Pero en términos generales. y sobre todo tratándose de los nive: 
les medios e inferiores. es logico que lo racional es adapatar el hom- 
brea la función. y no viceversa. como lo racional es adaptar una lave 
а una cerradura, у по al contrario, ya que el puesto representa las 
Condiciones edricamente serablecias у deseables en tanto que el hom 
bre real, como elemento eminentemente activo, puede ser adaptado 
а eso que “debe ser”. Por eso Drucker ha dicho que la adapraciór 
el honbre al puesto es el proa básico dela sara moderna“ 

Debe cuidarse de que no se busquen hombres con cualidades ex- 
cesivamente superiores а las que un puesto demanda, pues también 
еп este supuesto se violaria el principio, уа que quien lo ocupara, ca 
receria de interés para desempeñar dicho puesto 


De la provisión de elementos administrativos 


Debe proveerse а cada miembro de un organismo social, de los ele- 
mentos administrativos necesarios рага hacer frente en опта eficiente 
a las obligaciones de su puesto, 

Este principio, que podría parecer nhvin tratándose rin а pen 
sión de elementos materiales como instrumentos, materias primas. 
c.. no о ез tanto por desgracia, cuando se rata de los elementos 
че la ademinicración exige para la cieieme realización de un trabajo. 

ASI, gr. es muy frecuente considerar que un trabajador puede 
desarrollar todo su puesto aunque no lo conozca con precisión: que 
rade alcanzar grados de eficiencia adecuados sin un adrestrarmicn: 
10 sistemático, que debe obedecer Nilmente órdenes imprecisas o 
inadecuadas; que un jefe podrá hacer Frente las responsabllidades. 
sin delegación conveniente y eficaz de la autoridad que requiere: que 
Un alto ejecutivo podrá permanecer adicto ala empresa, aunque no 
vea ninguna posibilidad de progreso en la misma. etc 


De la importancia de la introducción adecuada 


El momento en que los elementos humanos se Integran а una 
empresa tiene especialisima importancia, y. por lo mismo, debe 
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ser vigilado con especial cuidado. Si alguien а señalado que una “fà: 
brica” puede considerarse como “una máquina gigantesca”. cua efi- 
ciencia dependera de la articulación de las diversas partes con mayor 
razon podra decirse que una empresa debe considerarse como una 
articulación social de los hombres que la formar: desde el gerente 
basta el mozo, 

"Es evidente que el momento en que esas partes se van a articular, 
a introducir а сой empresa. reviste Importancia básica. Si teatándna 
de una máquina, jamás al recibirla se pone a trabajar sin más, sino- 
que se la ajusta а su sito, se hh асейа, prueba, conecta, etc.. y. 
бача que зе está seguro de yue (шыда, perfectamente acoplada 
odas las circunstancias que la rodean, se la pone а trabajar en fir- 
те. con mayor razón esto деве hacerse tratándose de un hombre. 
сие по es máquina sino persona, 

Pero desgraciadamente es muy Irecuente que al contratar un tra 
bajador. se le mande con sho una cédula a su puesto de trabajo, donde 
зи jefe se limitará a señalarlo su sitio de labores, darle una explica: 
¿ión йе unos cuantos minutos subre su puesto, y dejar a que el. por 
i mismo, trate de adaptarse, у sólo sea ayutado par ue Паслы, 
las correcciones que reciba, etc 

La introduccion, como veremos adelante, es quizá una de las éc- 
pla тыз sel y elas que màs grandes rendimientos pueden dar 


PRINCIPIOS DE LA INTEGRACIÓN DE COSAS 


Ya hemos señalado anteriormente que la integración de “las cosas” se 
estudia en todo su detalle dentro de las materias de producción. ven- 
tas, finanzas, ec. Con todo, señalaremos aquí las nociones fundamen: 
tales al respectin 

SI la integración. como todas las demis partes de la Administra» 
ción, ha de ser técnica, requiere lundarse en principios generales que 
Sirven de base a las políticas en сэс campo, y, al mismo tiempo, usar 
reglas para poner en acción eficazmente las técnicas respectivas 


Del caracter administrativo de esta integración. 


Podrá parecer, ante todo, que estudiar sistemas de producción, ven- 
tas, linanzas, etc.. ез problema técnico, mas no administrativo. ASi, 
para la producción, parece más adecuado un ingeniero, que un ad- 
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„misto para las inanzas, un contador especializado en estados 
financieros. etc 

ла геайдаа ез que en estas funciones tecnicas, se encuentran ele- 
mentos esencialmente administrativos. porque miran “a la coore 
nación de los elementos técnicos, entre si, у con las personas’ 

Ejemplo: el cambio de maquinaria, la selección de materiales, etc. 
зоп funciones indiscutiblemente ingenierles: pero la simplificación 
де métodos. la distribución de areas. el mantenimienta preventive. 
«с. son funciones esencialmente administrativas, porque se fundan 
еп a coordinación: 


Del abastecimiento oportuno 


“Representando todos los elementos materiales una Inversión. debe 
disponerse en cada momento de las реште nesesuy ws dentro 
de los márgenes fijados por la planeacion y organización, en forma 
žal que, ги falten en determinado momento, restando eficiencia, ni 
Sonren innecesariamente, recargando costos y disminuyendo corre: 
lativamenie las ulidades' 

Ejemplo una inadecuada Integración financiera. o bien produce 
una sobrecaptalización que mnecesariamerte aimera costos, Im: 
posibilita hacer frente a demandas extraordinarias e imprevistas de 
procurrión 


De la instalación y mantenimiento 
‘Supuesto que la Instalación y maruertentenno ue los termes ma- 
teriales representa costos necesarios, pero también Supone momen- 
tos directamente improductivos debe planearse con máximo cuidado 
la forma sistemática de conducir estas actividades. en forma tal que 
еза improductividad se reduzca al mimmo’ 
ети la instalacion de la maquinaria muchas veces se prolonga 
innecesariamente, por falta de adecuada planeación, aumentando el 
costo de la misma y el periodo improductivo. Lo mismo puede decir 
se de las ampliaciones y cambios de màquinas, sitemas, etc- 
Ejemplo el mantenimiento, cuando no se realiza por un sistema 
preventivo”. obliga a interrupciones más o menos importantes en 
da prodava on, suman лиз». 


De la delegación y control 


Si toda adminisración sunone delegación, en materia de integra: 
¡ión de cosas —aspecto emi jentemente técnico= con mayor razon 
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debe delegar la Gerencia General dentro de un sisterna estable, а res- 
úponsabilidad por todos los detalles, establecidos al mismo tiempo 
Sistemas de отө! que а manegon permanentemente informada 
Че os resultados generales 


1. La centralización еп materias їёсїїсаз es quiza la mas peligrosa 
де todas las centralzaciones porque: 


ау dificilmente un hombre puede conocer de odo, técni- 
camente. 

в, supone problemas de deal, y né impacihle controlar de: 
talles con eficacia, cuando su número у calidad son muy 
diversos. 


2 A toda delegación debe corresponder un sistema fijo y estable 
de control, que mantenga informado al delegante de os resul- 
tados de Conjunto, 


REGLAS Y TÉCNICAS DE LA INTEGRACIÓN DE PERSONAS. 


Advertencia previa 


Por tratarse de un campo eminentemente “factual, creemos que 
resulta más claro y objetivo presentar conjuntamente las reglas 
que presiden el proceso de integración y las técnicas que ayudan а 
lograrla. 

Зе һа dicho que la integracion hace de personas totalmente ex- 
trañas ala empresa miembros debidamente articulados en su jerar- 
quia, Para ello se requieren cuatro pasos 


а) Rectutamienso. Tiene por objeto hacer de personas total 
mente extraňas а la empresa. candidatos a ocupar un puesto. 
en ella, tanto haciéndolos conocidos a la misma. como des- 
pertando en ells el interés necesario. 
Selección. Tiene por objeto catoger, entre los distintas candi 
datos, aquéllos que para cada puesto concreto sean los más 
aptos, de acuerdo con el principio enunciado antes. Se le ha 
«comparado cun ша set de Hu о ibas que, ajo el ie 
по de los requerimientos del puesto, vayan desechando a los 
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candidatos inadecuados por diversos conceptos, hasta dejar el 
apropiado, 

9 тапок, Таене pon Dir arucutar y armontear е evo ele- 
mento al grupo social del que formara parte, en a forma más. 
гара y adecuada 

4 Desarrollo. Busca desenvolver las cualidades innatas que cada. 
persona tiene, para obtener su máxima realización pasible 


Por el reclutamiento se hace de un extraño un candidato; por 
la selección se toman de los candidatos a los buenos candidatos. 
nlamonte; por la introducción ве hace del buen candidato un er 
pleado: y por el desarrollo se hace del empleado o trabajador un buen 
Empleado. 


Del reclutamiento 


Deben distinguirse en 6 dos aspectos. las fuentes de abastecimiento y 
los medios de reclutamiento, La distinción, aunque а veces es dificil 
Че aplicar, es ШИ porque puedo ocurrir que una fuente de abasteci 
miento sea buena. pero el medio de reclutar en ela al personal sea 
malo, о viceversa 

Las fuentes de abastecimiento para una empresa deben. ante to- 
(do, precisarse, cuántas veces nos encontramos соп que una empre: 
за по sabe siquiera a dónde rá a buscar al personal que requerirà 
рага cada tipo de puestos, Debe, por otra parte. tratar de culivarse: 
el contacto con las mejores fuentes para garantizar que nos den opor: 
tunamente lo mejor que en eilas podamos encontrar 

Podemos mencionar entre as fuentes de abastecimiento más usua- 
les para una empresa: 


в) El síndico. Provee scudo el personal, ordinariamente. соп ex- 
cepción del de confianza 

hy Las escuelas. Técnicas. de comercio, etc 

с) Las agencias de colocuctones. Onerosas о gratuitas, siendo es- 
tas limas quizá Las mejores, porque actúan salo con miras 
де servicio, como las "bolsas de trabajo" universitarias. 

th El personal recomendado par los actuales trabajadores. 

к Ea puerta de call”. Es decir, el personal atraido por 1a tama 
de la empresa. 
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Los medios de reclutamiento pueden dar o quitar valor al personal 
que porporciona una fuente determinada. 


од Así una requisición adecuada al sindicato puede hacer que no 
Se produzcan malos efectos por la cláusula de admisión еп un 
Contrato colectivo, y convertir el sindicato, muchas veces juz- 
ado como una mala fuente de abastecimiento, en una muy 
buena 

ө) La soliciuá escrita puede hacer que, al pedir personal a otras 
empresas, del que ellas по requieran. о bien a nuestros actua- 
les trabajadores, sbtengamne mayor precisión. posibilidad de 
estudio, ete 

а EL empleo de prensa. radio, televisión; етс. para solicitar traba- 
james. һа demostrado, en lo general, no ser medio ade- 
cuado. ya que atrae de ordinario al personal menos capaz, 
hace mucho más extensos y costosos los procedimientos de 
selección, excepto tratandose de técnicos, 


De la selección: 


Aunque los medios usados y el orden en que se emplean suelen va 
ar meno: para acomodarse a las necesidades y condiciones de 
Cada empresa, los más usados, y el orden generalmente seguido, es 
el que señalaremos a continuación: 


а} La hoja de зойсиш4. Suele servir como base, no Sólo para reali- 
zar toda la selección, sino también para encabezar todo el ek- 
решеме del personal 

Aunque su contenido es muy variable. de ordinario com- 
prende! generales del solicitante; daros sobre los trabajos ante- 
Flores. datos sobre conocimientos adquiridos; datos generales, 

Мо suele ser muy aconsejable poner en la solicitud aque- 
los datos que puedan obtenerse más fácilmente, y con menor 
molestia para e solicitante. en la entrevista, investigaciones, ete, 
(la entrevista. Suele ser un instrumento muy valioso para зе 
leccionar personal, tanto porque completa y artara Ins datos 
¿ela hoja de solicitud, como porque permite obtener màs vi- 
vamente informes sobre motivación del solicitante, y hacer ob- 
Servadones que. st ркан sun тегов adicias, lo son de tan grande 
importancia s están bien tomados. que muchos consideran la 
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зн 


a 


entrevista como uno de las medios más útiles рага seleccio- 
nar personal 

Debemos tan sólo advertir aquí que supone un lugar сп qu 
pueda hacerse con sigilo, preparacion del que һа de conduci 
la entrevista. tener formulado un cuadro de preguntas y ob- 
эел алинез, lograr ш! arnee de соппапга y amistad que 
facilite las respuestas y tomar datos eseritos inmesiatamente: 
después, 
Las pruebas psiconicnicus y/o prácticas. Son Estas verdaderos 
“experimentos”, ya que tienen por objeto tratar de estandari- 
ar о igualar las condiciones сп que han de desarrollarlas los 
Solicitantes. рага que los resultados que obtengan, se deban so- 
lola existencia y grado en que posean la cualidad que se Ira- 
та би investigar 

La división más conocida. ез la que las clasifica еп prue- 
bas de aptitud, de capacidad, y de temperamento- personalidad 
La diferencia entre la aputus у la capacitar es la que зе йа 
entre la potencia y el acto. Por esa las pruebas practicas son 
siempre de capacidad. mientras que las psicotécnicas pueden 
ser пе todas las categorias mencionadas. Como ejemplo de 
prucbas psicotecnicas de aptitud. podemos mencionar las 
Фе inteligencia, memoria imaginación, et. Como ejemplo de 
las prácticas de capacidad, citaremos las de mecanografia, di- 
bujo. ortografía, etcétera. 

Para ser tiles las ренеп requieren trex cosas: 


4 Estar estandarizadas, esto es, que estadísticamente se haya 
determinado сык son los minimus y пахі que de 
ben exigir “para el grupo en el que van a aplicarse" 

b) Que se determine su confiabilidad, esto es, que midan igual 
para natviauos iguales, 

© Su validez. es decir. que la cualidad medida se refleje efec- 
tivamente en la realización del trabajo: esto ез, que quie- 
nes obtienen alto coeficiente de memoria, sean los que 
denotan memoria en el trabajo. y viceversa. 


Las encuestas. Estas tienen рог objeto comprobar las antere- 
dentes de газа. escolares, penales y aun sociales que pu- 
{егеп haberse obtenido con motivo de las etapas aneriures 
de la selección. 


NNE V TECIE OE n з 


+) El examen médico. Suele dejarse hasta el final del proceso, 
Porque, blen realizado, ев costoso, por in que айл даће арі. 
‘carse а quienes en todas las dernás etapas del proceso har re- 
sultado idóneos рага el trabajo que se pretende llenar. Suele: 
comprender el examen fisico, la historia clinica del solicitan 
te, las pruebas de laboratorio, etcétera 


ше la introducción: 


Hemos destacado ya su importancia al hablar del principio respecti- 
Vo, Mencionaremos aqui que suele comprender dos partes: 


a La кинип genera! a la empresa, Suele Meroe а cab em. 
el departamento de personal: en êl, se hace firmar al solici- 
tante el contrato de trabajo respectivo, se hacen las anotacio- 
nea necesarias en os regiaros, эс toma эш Flación, ete. Trox 
de esto, se da la bienvenida al solicitante, valiéndose sobre ro- 
do del Manual del Empleado, donde encuentra resumidas las 
Soltiras ае 1а empresa en matena de personal, la indicación: 
е los daros que al trabajador interesan sobre la historia dela 
negociación, quiénes la componen, que produce, cual es su or- 
ganización, ete Suele terminarse con un recorrido por la pianta, 
Presentación personal cor los principales jefes que ha de tratar 
y finalmente. con su jefe Inmediato. 
En su departamento o sección. Se hará la explicación detallada 
Че su trabajo. a base de la descripción del puesto correspon- 
diente yla presentación a sus compañeros de trabajo, se le hará 
recorrer os sitios en que habra de aprovisionarse de materia. 
entregarlos productos terminados. rendir informes, cobrar su 
uc, м. 


ы 


Del desarrollo 


Todo elemento que Ingresa а una empresa, necesita recibir un desa- 
rollo die las apuirisdas y esqaridados que prsna, para adaptarlo exar. 
tamente a lo que el puesto va a requerir de él. Esto desarrollo es 
perpetuo pero, como es claro, se hace más necesario Iratandose de 
los trabajadores de nuevo Ingreso, Late desarrollo puede ser de un 
orden teórico, v ge: matemáticas de taller, dibujo, ete- y en tal su- 
puesto no siempre se da para todos los puestos y trabajadores. Pero 


з PO 
puede ser de un orden meramente práctico, а Пп de dar a todo traba. 
Jador, empleado o jefe, idependienternente de los conocimientos pre- 
vios que čl tenga, destrcea, seguridad y rapidez en el desempeno Че 
su labor Bajo este concepto, todo nuevo trabajador, y muchas veces. 
los que ya están laborando hace tiempo; requieren este adiestramiento, 

El desarrollo ае quienes ingresan a una empresa, suele dividirse еп. 


а) Adiestramiento y capacitación de nhenros y empleados, 
by Capacitación де supervisores. 
©) Desarrollo de ejecutivos 


Adiestramiento de obreros y empleados 
Suele comprender dos pasos principales: 


1. Cómo debe prepararse la instrucción. 
2. Cómo debe darse la instrucción 


Lo primero comprende estos cuatro puntos 


u) hacer una tabla de iempo: 

b) hacer un esquema del trabajo que se va a enseñar; 
£) tenor todo listo; 

Ф@ tener el lugar de instrucción correctamente arreglado, 


Lo segundo comprende tambien curo etapas principales: 


4) Preparar al empleado: calmaro, interesarto, colocarlo en ln po- 
sición correcta 

Presentar la operación. es decir, explicársein verbalmente con 

Jentina que garantice que la entendera. preguntado, cte 

Probar su ejecución: es dečir, hacer que el mismo ensaye, que 

explique simultaneamente lo que va haciendo, corregir sus 

1h Revisar: haciéndolo que realice ya su trabajo ordinario, pero 
balo una especial e intensa supervisión, que le permira consultar 
cada duda у no volver al текао más fácil, hasta garantiza 
nos que ha adquirido los habitos que queriamos inculcarle 
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адат талат rn w 
Capacitación de supervisores 


тодо supervisor requiere do» capacitacionoo diversas: la que necesita 
como técnico que va а dirigir un sistema especial de producción, ven- 
tas, servicios, ec., y la que requiere en cuanto que va а ser jefe 

'Oramanamente es solo 1a primera ta que se Lotta eti cuen para 
escoger y capacitar а los supervisores, sobre todo, a los inmediatos. 
Asi. se suele escoger como jefe de mecanicos al mejor mecánico 
como jefe de contadores al mejor contador, y. en todo caso. se le 
preparará para que adquiera conocimientos más profundos en la tèc- 
nica que va a supervisar 

En cambio, muy pocas veces se tiene cuidado en darle prepara- 
ción como jefe. y de elo deriva que on muchas ocasiones un mat 
Fico supervisor como técnico en su cspecialidad, es en cambio un 
constante problema para la empresa, porque no sabe mandar, apro: 
echar el equipo, coordinarse, ete 

55 el onrero requiere mas que nada adiesiturniernu, а supervi 
sor, como jefe sobre todo; requiere más bien capacitación adminis- 
trav, 

“odo supervisor necesita, por lo mismo, ser capacitado еп. 


s cómo distribuir el trabajo 
Di cómo tratar a su personal (relaciones humanas) 

© cómo calificar a su personal 

29 comme теит a st porsanal 

а кото recibir у tratar las quejas de sus subordinados. 

Ai cómo realizar entrevistas con éstos. 

4) cómo hacer informes, reportes, ere 

y cómo coordinarse con los demás jetes, 

cómo conducir reuniones, juntas, mesas redondas, etc 
J) сото mejorar os sistemas а su cargo. 

lo cómo resolver los problemas que plantea la supervisión 


Necesita, además, conocer más a fondo las politicas que va a apli 
car y la organización de la empresa. 


Desarrollo de ejecutivos 


Terry define el desarrollo de ejecutivos del siguiente modo. "es la apli- 
cación de un esfuerzo planeado para proveer, mantener y desenvol- 
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ver a quienes han de formar el grupo administrativo, con el fin de- 
que la empresa logre más efectivamente sus objetivos”. 

лыо e inay duus а propa ela traccion determi, 
inglés con que se designa: “exerurive development”. es indiscutible 
que la idea de “desarrollar”, tiene implicita а connotación de que hay 
algo que ya se posee en farma más o menos natural, y que debe solo 
ser desarrollado, lo cual es muy adecuado a la idea que se quiere ex- 
presar con la expresión “desarrollo de elecutivos”. 


Su importancia 


Es quizá uno de los problemas más grandes que confronta toda em- 
presa, sobre todo en un momento en que la mayoría se encuentra 
еп crecimiento, Muchos altos jefes hablan del prohlerna de 

rar segundas manos" 

En electo, cuando зе realiza una adecuada administración a base- 
ге delegación de planos debidamente estudiados y fijados, y de con- 
trol de los resultados porel delegante, el problema que queda por re- 
solver está en encontrar personas responsables, preparadas y adheridas. 
a la enpresa. рала Чебин en elas esas facultades 

Pero quiza un error básico, ya mencionado en “la previsión de 
«elementos administrativos”, consiste en pensar que tal gênero de hom- 
bres se encuentran por mera suerte, casualidad о accidente. La reali- 
ай es que un hombre con las capacidades requeridas para ocupar 
altos cargos en una empresa. debe ser. de algún modo el menos de- 
sarrollado o preparado por ésta 


Los problemas que presupone: 


Desarrollar ejecutivos Implica. a nuestro juicio, los siguientes pro- 
blemas 


1. ¿Qué puestos ejecutivos hay en la empresa, y cuiles vů a 
Haber еп un futuro inmedia? 

2, ¿Qué requisitos debe exigirse para que los puestos mencionados. 
se ocupen eficientemente? 

3. ¿De qué material humano se dispone para lenar esos puestos, 
У dónde puede éste ser buscado? 

4. ¿En qué fechas, aproximadamente, se tr requiriendo llenar esos 
puesta eecunivos. y quier, en concreto, es el mas apto para ocu- 
parios? 
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Supuestos tos anteriores problemas. debidamente resueltas: 
se presenta l problema de desarrollo de ejecurivos propiamente 
dicho: 

5. ¿Cómo deben ser preparados, Jormados o desarrollados esos fi 
turos ejecutivos? 


Las tecnicas apropiadas 


1. El primer problema supone, además de la precisión de las 
políticas de crecimiento. expansión. mejoramiento, ec. а for- 
ыш е grafitas Че тандын, ашай» potential, 

се һа dicho que las gráficas de organización оп la anato- 
mia del cuerpo de administradores y ejecutivos ya que en 
elas no Intervienen al menos detalladamente. los obreros, em- 
pieados, etc. La gràfica actual, nos dirà, por lo mismo, què pues- 
tos de ejecutivas tenemos actualmente que llenar, 

Pero tomamos en cuenta que a técnica de desarrollo de 
ejecutivos supone tiempo para prepararlos adecuadamente, у 
Ave, por In mismo, debemos compensar a desarrallar zhora Ins 
que habremos de requerir dentro de dos a tres años. necesi- 
remos tener también una gráfica potencial, ya que, aun reco- 
nociendo que “deberian existir“ en nuestra empresa, no 
podemos tenerlos ahora, pero confiamos tener en un futuro 
próximo, tales ejecutivos. 

Las cualidades, aptitudes y requisitos en general que para ca- 

da puesto Jeberán pedirse, como mínimo, а quienes hayan 

де ocupar esos puestos ejecutivos, lógica у técnicamente de- 
ben encontrarse en las especificaciones de Jos puestos corres- 
pondientes. 

Sola recnnlarmas que еп sens especificaciones” dehe 
detailarse lo que se refiere a habilidades necesarias, y a respon 
sabilidad, de preterencia alos factores de esfuerzo y condicio- 
кез de trabajo. 

з. La determinación de euil y cómo es el material humano con 
que contamos, implica una de las problemas más serios en 
el desarrollo ае ejocutvas: 

Ante todo. deberá precisarse la poltica de la empresa en 
cuanto a determinar si ese material va а ser buscado funda- 
mentalmente entre los actuales subordinados o mas bien de 
їшега Decimos "más bien”. porque de suyo no es factible una. 
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Política cerrada en uno de los dos sentidos, sino más bien, lo 
que se presenta es la determinación del por ciento en que se 
Va a aprovechar cada luente de abastecimiento, o qué pues- 
tos зо llenarán con una u orra 

Para los puestos que se vayan а епаг “йе dentro dela ern- 
presa”, habrá que Паг en qué niveles deben ser buscados los 
posibles ejecutivos. Lógicamente parece que, salvo en una em- 
presa muy pequeña, mn las grandes па es muy frecuente que 
де las filas de trabajadores o supervisores inmediatos, salgan 
соп mucha facilidad altos ejecutivos, por razón de la prepara- 
ción gencral previa que supone cme cargo. As pues, ordinn- 
riamente los niveles administrativos intermedios, de técnicos 
ete. serán nuestro principal campo de Investigación: 

үп cuanto al тосо de encontrar A las personas aptas, con- 
Sideramos que las pruebas de selección pueden ya orientar 
nos sobre quiénes podrán tener esas capacidades. Por otra 
parte, la “calificacion técnica de meritos”, siendo el verdade» 
to avalúo del capital humano, será la que mejor nos aurilie 
para descubrrlos Para no ranta la calificación лет, sinn 1 
ue se haga sobre cualidades potenciales, porque, de hecho, 
puede ocurrir que un trabajador о jefe que actualmente no. 
labora contenta ni bien, precisamente por касб del nivel, am- 
ріка, ete., de las funciones que tiene encomendadas, ро. 
dri ser un magnifico ako jefe. Las entrevistas periódicas son 
эго medio magnifico para descubrir futuros ejecunvos. 
La determinación de las fechas еп que iremos requiriendo а 
los futuros ejecutivos, y de la forma concreta de llenar las va: 
cantes, parece solucionarse del mejor modo posible соп las 
llamadas tablas de reemplazo” Son éstas, implemente una 
lista de los puestos ejecutivos. por orden de su importancia 
anotando en cada uno de ellos la persona que los ocupa, la 
fecha probable en que debe pensarse en sustitución рог reti- 
to, necesidad de promoción, o simple cálculo de un máxima. 
en que codo puesto deberia ser variado en cuanto a quien lo 
ocupa. y el señalamiento de dos а tres candidatos, calificados 
Icon base en los puntos 1 а 3 anteriores). como los mas ade- 
сшайоз para hacer la sustitución: Tendremos, lógicamente, cu 
ado de llenar los huecos que se dejaron en caso de ascenso, 
соп las correspondientes sustituciones que señale la tabla de 
reemplazos 
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5. El desarrollo de ejecutivos propiamente dicho, supone, en nues- 
tra opinión, tres aspectos! adiestramiento, capacitación y for. 


Capacitación 
Supone dar al candidato elegido, la reparación teórica que requerirà 


para lomas c puesto опит enn sora mfilencia Las medios principa- 
les suelen ser 


+) Cursos formales fuera dela empresa. Lon cursos universitarios 
Че Licenciado en Adminstración de Empresas, son precisamen: 
tela respuesta completa a este problema. Puede pensarse, con 
todo, en Cursos mas reauciaos, dacos por unWersidades о par 
asociaciones de empresarios, para llenar aunque sea parcial- 
mente, esta necesidad en quienes, sin preparación especial, 
ocupan puestos ejecutivos 

y Cursos formales dentro de la empresa, Consideramos que ne- 
cesariamente estos cursos tienen que see de mucho menor al- 
tance. ya que las empresas no son tecnicos en docencia. ni 
tienen tiempo suficiente para dedicarse a dar con toda ampli- 
tud y detalle has clases necesarias. Además. co interesan más 
por el resultado inmediato, que por la preparación a fondo, 

+) Becas Propiamente ева manera más apta de aprovechar рог 
таз empresas, los cursos dados fuera de ollas. Suele seguirse 
el sistema de que el beneficio de la beca, quede ligado a los 
resultados que en callficaciones se vayan obteniendo por el 
becado. 

а Folletos, bibliotecas. ete. Son medios complementarios delo an: 
terior. Por sí solos. apenas si valen, 


Adiestramiento. 


‘Se trata de dar. ya no los conocimientos teóricos, sino la práctica que 
es indispensable para que los primeros sean cules. Como medios prin 
«pales sueten emplearse. 


a) Rotación planeada. Las empresas por sí mismas, o en combi 
Nacion con las insttaciones donde estudian Sus becados, ра. 
nean qué puestos deben Ir ocupando, con el fin de que 


s утлен. 


adquieran a expertencia de mando, planeación, decisión. etc 
que requieren ejercitar. 
D) Éstudtos de casas. La empresa punde presentar al айтп са: 
жов reales". para que él sólo, o mejor todavía. en mesas re- 
ondas, estudie como deberian ser resueltos, La solución podra 
о по ser utilizada, pero de tados modos, el futuro ejecutivo 
aprenderá a aplicarla teoría a las situaciones concretas. 
Encomienda especial de problemas. Se parece al caso anterior- 
pero supone que el caso encomendado es único, y que no sô- 
lo se deberá dar una opción, sino realizarse а solución del mis- 
то. Lógicamente, es el major medio de desarrollar la capacidad 
ejecutiva. ya que implica ejercitar, no sólo la inteligencia. sino- 
todas las demas facultades para mandar, coordinar, е0, y 19 
ао o treurnsero aun caso (nero, baja supervision directa. 


Formación 


En muestra opinión, muchas veces falla el desarrollo de ejecunvos, por 
que se le limita al aspecto intelectual: capacitación y adiestramiento. 
siendo que el ejecunvo necesita decisión, firmeza. etc. Por eso, se 
requiero: que se le dé una Formación personal por los ejecutivos ac- 
тшдес, que вө lo corrija personalmente, y. en una palabra; que se 
vaya Creando progresivamente el status que le de sentimiento de 
adhesión a la empresa, hasta hacer de él un buen ejecutivo. 


INTEGRACION Y RELACIONES INDUSTRIALES. 


De la somera exposición de las reglas y técnicas fundamentales que 
se refieren a la integración de personas, facilmente podremos dedu- 
Cir que éstas forman parte de lo que se conoce con el nombre de 
Administración de Personal. dentro del aspecto concreto de la sec 
“ión que se refiere a "Empleo", 

La razón es obvia, para integrar el personal. hay que llevar a 
аро us ашай pos unada nel de ta раце dela Ашина" 
ción de Personal: reclutamiento, elección, introducción, y constante 
desarrollo. Nosotros hemos tocado sólo tales aspectos, ya que su 
explicación detallada y completa pertenece al estudio de la Adminis 
tración de Personal, ala que nos referimos en otra de nuestras obras. 
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Sin embarga, en los párrafos que preceden, hemos enfocado esos 
aspectos bajo el ángulo principal de las administradores, sea que se 
irate de supervisores inmediatos, mandos intermedios а altos eject- 
tivos, ya que los puestos administrativos son los que principalmente: 
influyen en la Inegración 

Aun cuando los conceptos expuestos anteriormente se refieren 
especialmente a la integración de jefes. de algun modo toda la Admi- 
mierci le Personal entra dentro del concepto de una integración 
permanente en a empresa, Por ello, expondremos brevemente a con- 
tinuación, cuáles son los fines de esa Administración de Personal 

Prevlamente quisiéramos hacer notar que cute těrmino ha sido, 
considerado como equivalente al de Relaciones Industriales, Este ùl- 
timo, tomado del inglés "Industrial Relations". es explicado por los 
(onocidos autores Раш Pigars y Charics A. Myers en su obra La Ad- 
mbnisvación де Personal, que se ha vuelto clásica en la materia, de 
la siguiente manera: 

"La administración de personal, сото la concebimos, по está res- 
iringida a las fábricas y a los obreros. Tambien es importante en ofi 
tinas. departamentos de ventas. laboratorios y en los rangos deren- 
“ales mismos, donde los funcionarios superiores deben ganarse la 
cooperación de sus subordinados. Ni es tampoco la buena admi- 
"nistración de personal algo que solamente se necesita en la indus- 
ria privada. Las instituciones no lucrativas, el gobierno у las fuerzas 
armadas, han agregado а sus cuerpos de personal funcionarios de 
persunal, en а eee Ue que, conu lu Expeso la Fuerza Aerea 
Estadounidense, todo oficial que manda hombres debe utilizar prác- 
ticas y procedimientos de personal, elaboradas para hacerlos весі. 
vos en sus tareas. hasta el grado máximo posible”. 

“Existen otros dos conceptos que frecuentemente se han empleado 
еп las discusiones de problemas y técnicas de personal: ‘relaciones 
obreras (o de trabajo) y “relaciones industriales". Algunas veces, 
se emplea intercambiablemente con el concepto “administración 
de personal, pemn бє тиу пачне hacer la distinción entre 
los 


El término "relaciones obreras! se refiere primariamente a las 
relaciones entre cl patrón fo la gerencia y ci trabajo emguntzado (obreros 
organizados), El sujeto, materia de las relaciones obrero-patronales 
les decir, las relaciones obreras o de trabajo) incluye la negociación 
пе contratas con las uniones tsincicaros), y las relaciones diarias y 
constantes соп funcionarios y agentes unionistas, рага el manejo y 


зым лета. 


solución de las diferencias surgidas de ls coruratos, el arbitraje y la 
reglamentación oficial de los términos y condiciones de empleo! 

En este pais (Estados Unigos de America) пашка! за. 
“industria privada", y el rea del administrador de personal es mucho 
mås extensa, La buena administración de personal se hace necesaria 
еп todas partes donde los "manejadores” (o gerentes) se enfrentan 
соп el problema de obtener la cooperación de sus empleados. Por lo 
mismo: emplearemos el término “administración de personal" para 
describir la función que, en muchas firmas se denomina "relaciones. 
industriales. 


Fines de la Administración de Personal, desde el punto de 
vista de la empresa 


Con frecuencia se mencionan como los fines fundamentales de la Ad 
ministración de Personal los dos siguientes, 


1. Obtener la máxima capacidad de tado el personal que trabaja 
еп los distintos departamentos y niveles de la empires. nhre- 
ros, empleados, supervisores inmediatos, tecnicos, ejecutivos. 
(te. Si odos tienen la capacidad adecuada, se dice, contamos 
соп un personal que puedo realizarlas labores necesarias para 
la más eficiente operación. y. por lo mismo, esa capacidad es 
la base fundamental para el éxito administrativo dela empresa. 
Man порама con la capacidad del personal es necesario ob- 
tener su plena colaboración, esto es. que quieran poner sus ca- 
pacidades al servicio de la empresa, Un personal, aunque sea 
Capaz. si по tiene deseos de colaborar, 5 trabaja al minimo. 
010 que es pear, se trata de tornar desquite de verdaderas o 
supuestas injusticias que ha recibida. jamás dará el іти. 
adecuado. 


EI que tiene capacidad, poro no pone zu colaboración, se ha di- 
cho, es сото el que "puede, pero no quiere” ayudar aléxico dela em- 
Presa; el que riene espiritu de colaboración, pero carece de la capacidad 
necesaria, es cor el yue “gut pero no puede. ayudar a ueno exito, 

Pero cuando el personal tiene la capacidad necesaria. y presta la 
«colaboración Indispensable, el elemento humano, que maneja а to- 
(dos os demás. “puede y quiere” el йо de la empresa esta garan- 
izado. 
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Obtener la más adecuada capacidad y la máxima colaboración: 
(del persanal de todas las funciones y miveles, es por lo tanto, se dice, 
la finalidad suprema de la Administración de Personal 

La anterior es verdadero, pero sólo desde el punto de vista de la 
empresa. о quizá mejor aun, del empresario, Pero по deben dejarse 
los anteriores como los únicos fines de la Administración de Perso- 
nal, porque las personas по son meros instrumentos que la empresa 
pueda ызат a su antojo coma merne metio; Попея ans anterio: 
Tes y superiores а los de la misma empresa, que deben ser tomados 
еп cuenta, y coordinarse соп los de ésta del mejor modo posible, de 
Ju cantara, la Administración de Personal se convertiria ап sôlo en 
una técnica más refinada para la explotación del rabajador u del fur 
cionario. 


Fines de la Administración de Personal, desde el punto de 
vista del trabajador 


Es indiscutible que е! trabajador. manual, oficinesco. administrativo. 
tácniem, rnnsente en suhondinar su actividad parcialmente a los 
Fines de una empresa, porque espera obtener de ela determinados. 
bienes, que son un medio para є logro de sus fines personales, Estos 
fine que eltrabajador busca en una empresa, deben ser tomados en 
cuenta por la Administración de Personal, indiscutblemente, pues de: 
lo contrario dicho trabajador no prestará su colaboración, «Inclusive 
no admita recibira capacitación necesaria. sino en tanto y cuanto 05- 
ta sirva para sus intereses personales. Por lo tanto, no sólo por razo- 
nes éticas. sino incluso por razones administrativas, la Administración 
de Personal tiene que buscarlas finalidades que el trabajador, cons- 
ете о inconsclentemente, busca al incorporarse а una empresa: y 
cuanto mejor las logre. tanto mejor lograra también los fines aue la 
empresa busca 


1. Lo primero que un trabajador busca al ingresar a una empre- 
зә, es obtener un здат о un sueldo justo у proporcionado a 
la importancia de sus labores. Es cierto que, cuando un sueldo. 
Supera estos mes, pasde ser ши ele машаа esla 
motivación del trabajador, al que se prefieran otros tales co- 
то su satisfacción en el ambiente de la empresa, en su traba- 
Jo, eic. Pero no lo es menos que, lo que ante todo lo hace tra- 
bajar, ез obtener el salario о sueldo, y que mientras éste sea 
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4 medio de satisfacer sus necesidades vitales constituirà c prin: 
cipal motivo о razón por el cual trabaja. 

2. Pero l trabajador busca, además del salario, trara у condicio. 
пез de trajo adecuados, Cuando el trabajador ve que el me- 
Фо ambiente fisico, social, moral, etc., еп el que desarrolla sus 
labores по sum adecuados, tratará de cambiar de trabajo. Mu- 
Cho más todavía cuando el trato que recibe de sus superio- 
ros, compañeros, ere., no son los que Justamente exige su 
dignidad como persona humana, 

3. También el trabajador busca seguridad y progreso en su puesto, 
Muchas veces е trabajador prefiere una remuneración mann 
A cambio de una seguridad, tanto presente, por las garantias 
Че estabilidad que su puesto le ofrece, como futura por las pres- 
taciones que le aseguran que en tu vejez o cn эш inenpacidad 
física gozará de lo necesario. Sin embargo, es normal que el 
buen trabajador, busque también la posibilidad de mejorar, de 
progresar enla enyaresa. Un rabajador que sabe que ha lega: 
do al ope, que ya no puede esperar ningún ascenso. mejoria, 
promoción. ere.. зета siempre un trabajador rutinario, о des 
contento. 


La coordinación de los dos intereses: fin último de la 
Administración de Personal 


Es inve que Jos fines que la empresa busca, nu sólo pueden. 
coordinarse con los que el trabajador desea, sino que, en la mayor 
parte de las ocasiones, esa coordinación es espontánea: asi, ya he- 
mos señalada que 11u puede lograrse а colaboración de quien no ve 
resueltos рог su trabajo en la Empresa sus intereses basicos. esto se 
puede demostrar, va. en las técnicas de sueldos y salarios, que no. 
Solo buscan dar al trabajador el salario mas justo y adecuado segan 
el гаро que realiza. sino tambien lograr соп ello su maxima cota: 
boración. La capacitación que la empresa da а un trabajador para 
provecho de la empresa, es también para beneficio del mismo ira- 
bajador. 

Pero es lodlacsnihle que, en muchas ocasiones, pueden existir cr 
concreto ciertas oposiciones, —muchas veces más aparentes que 
reales— entre los fines que la empresa persigue y lo que el trabaja- 
dor buea, Asi, v una gran elevación e ha salarios, puede aumentar 
fuertemente los costos 
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La labor más dificil, pero la más propia de la Administración de 
Personal radica, precisamente, en coordinar los fines de la empresa. 
соп os fines del trabajador. Cuanto mejor lo logre, será mejor la Ad- 
ministración de Personal 


INTEGRACIÓN Y RELACIONES PÚBLICAS 


Mientras que la integración de las personas, desde el punto de vista 
interno de la empresa se manifiesta en los principios. reglas y técni» 
cas de la Administración de Personal, desde el punto de vista exter: 
по a ella, se expresa y realiza en las relaciones públicas, mediante 
ellas, la empresa se imogra enn el meio social en el que vive. y del 
que vive. 

Cabe destacar el hecho de que algunas de esas relaciones půbli- 
саз, se basan en la justicia estrietn, como son las que se tienen con 
los proveedores, compradores, їс otras, en la justicia legal, como 
las que se tienen con las autoridades, y otras con la justicia social, 
сото las que se llevan con las organizaciones intermedias, medius 
де publicidad, ec 


Las relaciones públicas y otros tipos de relaciones humanas 
en la empresa 


Las relaciones humanas constituyen el nucleo central de la actividad 
Че una empresa. puesto que, como se ha explicado con anterioridad, 
todas las funciones que en aquella se realizan: producción, distribu- 
ción, ventas, contabilidad. finanzas, ercétera, son realizadas por 
поті 

Sin embargo, el uso del término "relaciones humanas "ha recibida 
un incremento en los últimos tiempos, para designar las relaciones, 
que en ln empresa зе realizan bajo el criterio de la cooperación, la 
ayuda mutua. el entusiasmo para trabajar, la concordia, la paz en el 
trabajo, tc. por contraposición а otros tipos de relaciones, «дт: A 
las obligaciones unicas. Asi concebidas, se iennifican realmente con 
las de tipo administrativo. ya que la esencia de la administración es 
coordinar, lograr la máxima cooperación 

Sin embargo, conviene precisar un poco mejor los principales ti- 
pos de relaciones en la empresa: 
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4) Las Relaciones Juridicas. Tienen como fin el establecimiento es- 
tricio de derechos y deberes correlaivos, Son la estructura Sò- 
liga para la administración dela empresa, que no эс agota ni 
realiza en ellas solamente, ya que la administración es mera- 
Jurídica. 

Las Relatos Economicas. Son también relaciones humanas. 
pero desde el punto de vista de la actuación de Jos hombres 
frente la satisfaccion de diversas necesidades, por medio de 
bienes escasos, Muestran más bien la tendencia general, que 
el comportamiento necesario y fatal de un hombre concreto, 

© Las Relartanes Sociales Son, por definición. relaciones inter- 
humanas. En nuestro casa se refieren más Меп ala descripción 
у Tormulación de indices de las tendencias que mueven a los 
атте, como resultado de su vida social on la empresa, fuc 
ra del marco formal dela administración y las obligaciones o 
reglas que esta Implica. 

9 Las Relaciones Administ шуну. Cuemplesmenardose y apoyan- 
dose en todas las demás. buscan coordinar las capacidades, 
las actividades у los esfuerzos de cuantos intervienen en la 
empresa, para lograr la producción de bienes y servicios con 
el fin de satisfacer un mercado y, mediante ell, realizar los 
intereses de las diversas partes que Integran esa misma 
empresa, 


Теше шец, sa cuelan distinguir dentro de estas ültimas 
relaciones dos tipos diversos: 


1. Las que ac establecen enire los representaines Ше l er- 
presa con los diversos Jefes. empleados y trabajadores. 
сота medio para realizar las finalidades de la empresa. Es 
tas, siguiendo la practica americana, como hemos explica. 
(do antes, se han acuñado bajo el nombre de "relaciones 
industriales”, aun cuando el término no sea muy exacto, 
Coinciden con la disciplina mas conocida con el nombre 
де Adminsración de Personal”, aunque tomada сото fun- 
ción del más айо nivel. en toda a amplimd y haja toda su 
complejidad técnica 
Pero una empresa, considerada como unidad juridica, eco- 
mica, social y administrativa епс además Contactos соп 
(tras personas e instituciones distintas, las que. normalmen- 
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te se encuentran fuera de ella; una clase especial de estas 
relaciones la constituyen las relaciones públicas, que se a- 
man asi, porque para евэ unidad empresa, todas esas per- 
Sonas о instituciones constituyen "зи público” que lo 
observa, juzga v apoya. 


Diversas definiciones 


Enare las diversas definiciones que зе han dado a las relaciones pů 
blicas escogemos las siguientes: 


Son el estuerzo planeado pára intiuenciar la opinion por me- 
dio de la actuación aceptable y de la comunicación recíproca. 
(5 Cutlip y A Семет) 

Son el logro de una afinidad provechosa con el público (idem 


+ Las actividades de toda industria, unión o sindicato, corpora- 


“ёт. profesión. уймет u otra organización cualquiera, en a 
creación y mantenimiento de relaciones sanas y productivas con 
sectores determinados del público en general, a Пп de adapa- 
tarse at medio ambiente de tos y justificar su oxttencia ante 
la soctedad (idem, 

Las relaciones públicas son, en sí, una función administrativa 
аре evalua a actua del publico, identifica ta política y lus pru- 
cedimientos de un individuo о de una organización con el in- 
terès del público, y leva a cabo un programa de acción destinado, 
а atraerse la comprensión y la aceptación del půblíc (Public Re- 
Jations News). 

lin esfuerzo consciente para estimular o influenciar a las per- 
sonas, principalmente par medio de a comunicación. para que 
uzguen favorablemente a una organización, la respeten. la apo- 
yon y lo precten ayuda өп los momentos de prueba y confu- 
sión (Byron Christian). 


Ensayo de una definición. Comentario 
Nos atrevemos a ensayar, reuniendo los diversos elementos que for- 


relaciones públicas, la siguiente definición: "Son los vinculos 


que establece una empresa con las personas, instituciones o grupos 
sociales que, precisamente en cuanto distintos a ella, requieren que 
los objetivos, actividades y servicios de aquélla sean adocuadamante 
conocidas, interpretados y apreciados." 
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Analizaremos los principales elementos que forman la definición 
anterior 


9 Las relaciones publicas son esencialmente relaciones humanas 

М) Las relaciones públicas no se dan entre los integrantes de la 
enpresa en turno tes. sino con PErSOnaS,INSUIUCIODES y gru- 
Pos sociales distitintos а ella. 

Es cleto que los Integrantes de una empresa son el mejor 
medio para llevar las relaciones publicas al exterior: pero en 
cuanto tales, no son objeto final de ellas. 

Quizá también pueda pensarse que зе busca que os ни, 
grantes de una empresa se formen un concepto adecuado pero. 
esto, a nuestro juicio, pertenece más bien a las relaciones (n 
ананан 

Aun suponiendo que fueran relaciones públicas. seguiria 
siendo verdad que se formaban precisamente en cuanto: сото 
personas distintas y ajenas u tu empresa, la juzgan: no en cuan 
to como integrantes de la misma la obedecen. 

©) El sujeto de las relaciones públicas es precisamente “la em- 
presa no el patron, el gerente, ct. 

0 Las relaciones publicas se establecen directamente con todas 
Aquelas personas fisicas que tienen, o pueden tener. contacto 
con a empresa. Pero a través de esas personas fisicas que tie- 
еп, o pueden tener. contacto соп la empresa (objeto inme- 
diato). se forma el canenpin que laz personas morales o 
Instituciones expresan respecto de la empresa. Y айп más, gru- 
pos sociales amorfos, forman cierta “opinión pública de la 
тргова" 


Su diferencia con publicidad, publicidad institucional, ete. 


Las relaciones públicas no buscan forzosa ni directamente promover. 
о acrecentar las ventas. Es obvio y natural que el ambiente creado 
Por las buenas relaciones públicas facilitarà la venta de los productos 
91а colocación delos servicios que brinda una empresa. Pero el cam. 
po de aquéllas es mucho más amplio: busca que la empresa conser 
vela mejor posición posible frente а todas las personas  instituciones 
con quienes está relacionada. 
Por ella las relaciones publicas han sido designadas como “i 

mòstera en la que vive una empresa”. Si esa aimůsťera no existe o 
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(s inadecuada. una empresa puede perecer, inclusive teniendo una 
magnifica publicidad de ventas, que se dirige exclusivamente а los 
Consumidores о usuanos. 

La Mamada “publicidad institucional” no difiere a nuestro juicio. 
del concepto de relaciones públicas. En el fondo, no son sino las 
actividades de éstas, en cuanto se dirigen en forma inmediata y cons- 
Gere a preparar y apoyar la publicidad que una empresa lleva a Ca 
(ba, Asi v gr «la colaboración que una empresa presta en determinados 
actos civicos, con breves y prudentes frases publicitarias 

Quienes confunden las relaciones públicas con la publicidad de 
vonias. fácilmente cuen un sl error de considerar que aquéllas no us: 
еп especial interes en las empresas que prestan un servicio público, 
sobre todo cuando este se proporciona por una sola empresa, en 
Tazo йе que peri que а os оздан по les ua (лга l ata 
ue a de recibir el servicio, sea bueno o malo, o cualquiera que sea 
el trato que les dé 

Nada hay más falso, Es, por el contrario, de mayor Importancia 
“aún Fomentar las buenas relaciones publicas en las empresas que pro- 
porcionan un servicio público, pues para éstas es indispensable que 
gocen de la comprensión de todos los grupos y personas con las 
que están en contacto, рага que den su apoyo a las mejoras que 
tengan que realizarse; para que comprendan que algunas deficjen 
cias. imposibles de evitar, no son Impurables a la empresa: para que 
colaboren con ella en la forma de aprovechar y usar el servicio, de 
lo que dependen ex gran pane su eficiencia. para que apoyen а la 
empresa a conseguir de los trabajadores, del gobierno, de os abast 
cimientos, las facilidades necesarias. 


Sus lines 
EI fin de las relaciones publicas es triple: 


1. Que la empresa y sus objetivos sean bien conocidos: 
2. Que з empresa y sus objetivos sean bien interpresados: no 
basta con tener buenos fines, es necesario que los demás los 
Interpreten 
3. Que la empresa y sus objetivas scan apreciados: podemos 
ден que los Ines anteriores on próximos con relación a èste- 
Podriamos añadir “que la empresa sea respaldada por 
las dermas personas e Instituciones © pero esto, de suyo que- 
да comprendido en lo anteror 
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Podríamos decir que el fin de las relaciones públicas es 
crear un ambiente de comprensión y cordialidad hacia la 
Empresa 


Nucleos con quienes se tienen las relaciones públicas 


Podemos mencionar entre los principales grupos de personas e ins- 
ишекте con quienes se establecen las relaciones públicas, los 
siguientes: 


1 


El gobierna y киң diversas dependencias La empresa forsna. 
mente necesita tener contacto con diversas dependencias del 
gobierno, para obtener concesiones, permisos, arreglar pro- 
blemas, ereċtera. 
Los proveedores, La empresa necesita un muchas ocasiones. 
obtener preferencia en el abastecimiento de materias primas, 
rapidez еп зи entrega, etcétera 
Los inversionistas. En algunas grandes empresas los accionistas. 
u obligacionistas son tantos, que realmente se distinguen de 
1а empresa misma, y forman un nucleo en el que hay que 
desarrollar intensas relaciones públicas. 
Los competidores. La empresa tiene forzosamente contactos. 
y de los más delicados por cierto, con sus competidores. 
Por una parte, muchos intereses зоп comunes y muchas 
actividades tienen que realizarse en forma conjunta. Por la 
(tra, sus intereses inmediatos parecen contrarios. Esto supone. 
un máximo de buena comprensión para culdar o incremen- 
tas lus шеке» Comunes, y buscar la posibilidad de coordi- 
ar y armonizar los intereses opuestos. 
Los consumidores de los productos o usuarios delos servicos 
Evidentemente, constituyen un factor de primera importan- 
да en las relaciones públicas para una empresa. No olvide: 
mos que а ellos, scan clientes actuales o potenciales. es a 
(aulenes se dirige la publicidad. 
Las organizaciones de empresarios y las centrales obreras, Es 
indispensable que comprendan |a bondad delos objetivos quo 
persigue nuestra empresa, para que puedan coadyuvar en a 
eficiencia de sus actividades representamos, en el primer gru- 
ро; teatar con USCIS. de (калдм аднадиайаливтне, wri el 
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7. La prensa. la radio. l cine noticioso о comercial. la televisión, 
асбе En la actualidad son un factor de primera importan- 
Чә. porque por su medio se ega principalmente al publica, 
(en general. ose trata exclusiva. ni aun principalmente, de 
pasar anuncios. inserciones. etcétera, sino de Ja apreciación 
general que estos medios de publicidad puedan hacer de nues- 
iras actividades, y la interpretación que dan a nuestra linea 
ае conducía 

в. Las organizaciones culturales, cientificas, religiosas, deportivas, 
etcétera, Modernamente se da una enorme importancia a la 
орітіба que cstas insutucioncs puedan tener de la actividad 
Че una empresa, la cual se logra principalmente por medio 
de la colaboración de los fines de aquelias, 

ч. LOS lupes de servicios. Especial Importancia tienen estos or- 
ganismos, tan numerosos y de tanta actualidad, que muchas 
Veces son de hecho usados por sus miembros con fines pri- 
mordiales de relaciones publicas 

10, Los organismos Imsernactonales. Para ciertas empresas. cuyo 
mercado se encuentre; aunque sea parcialmente en el exte- 
rior, la buena opinión de organizaciones como la OIT, CICYP, 
ete.. puede ser vital. 

11, El público en general. El desarrolla de nuestra empresa será 
más facil, cuanto mayor sea el numero de personas que la 
conozcan у rengan de ella una buena opinión. 

Dre йе емге grupo gens, puerros amenas er 
тов sectores especificos que tienen айп mayor contacto con 
nuestra empresa 

El primero es el de los familiares. amigos y conocidas do 
nuestros empleados y trabajadores. 

El segundo, es el бе las personas que. por alguna razón 
accidental. tuvieron en el pasado айп contacto con nuestra 
empresa, aunque no lo sigan conservando, v.gr los candi- 
мов aun puesto, a quienes por alguna razón no fue posible 
admitir, o los ex trabajadores, 


Su importancia 


Las relaciones publicas no son un mero medio para prepararla publi- 
ааай, No son tampoco un aspecto de cortesia social. Constituyen en 
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realidad un elemento esencial para la buena administracion. para el 
progreso. y aun para la existencia misma de una empresa 

To que para una persona sica es la buena tama, elemento tan 
necesario que sin ella no puede desarrollarse convenientemente la 
vida de un ser sociable por naturaleza, son las relaciones públicas por 
cuanto hace а la institución empresa, у еп cierto sentido aun algo más. 

Lo que suele dificultar u oscurecer un poco la trascendencia de 
las relaciones pública, es el hecho de que. como la huena fama, а 
la que las hemos equiparado. toda empresa tiene а su favor, natural 
y espontaneamente, la presunción de obrar de buena fe Mientras esa 
Рики mn se ria por actos inadecuados. apenas i una empre 
За puede darse cuenta de su trascendencia упа! equivalente a а que 
para nosotros tene el aire que respiramos. 

Ez precisamente cuendo alguna accion inoprupiada comienza а. 
sembrar la idea de que la empresa puede perseguir objetivos injustos о. 
Inconvenientes, cuando se siente la importancia que tienen esas bue- 
nas relaciones publicas, al modo como la vitud viviheante del aire 
sólo se aprecia cuando éste comienza а enrarecerse, a viciarse y а 
(агаг. De hecho, muchas empresas han tenido que cerrar. exclusiva- 
mente por las malas relaciones públicas que hicieran, surgir, 

Pero debemos recordar que en una institución. cuya finalidad es 
Esencialmente la cini tran con el pública: autoridades, proveedores. 
Competidores, lentes, erc., existe un peligro mucho más grande de 
que las relaciones publicas se deteroren, que cl que ocurre tratando- 
ке de personas ficas. 

Y puede también suceder. y de hecho ocurre con frecuencia. que 
«1 deterioro de las relaciones públicas no provenga necesariamente 
Че matas Intenciones de una empresa: sus objetivos pueden ser jus. 
tos, y perfectamente apegados a la moral, y aun benéficos para la 
Sociedad; pero l no sabe presentarlos adecuadamente. s no es ca 
paz de articularios dentro de un programa apropiado para que dichos 
Objetivos sean bien conocidos, blen interpretados y Меп apreciados 
por rodos los demás. facilmenie pueda петт que las relacionos pů: 
blicas se dañen notablemente, а pesar de los buenos deseos y bue- 
nas acciones de una empresa 

Fácilmente ве comprendo por lo anterior, no stolu inuponanela 
sino la trascendencia vial que tente un programa de relaciones pů- 
blicas técnica y prudentemente estructurado. 

Fácilomeue ъс ve también por que esta materia tiende a conver. 
изе en una verdadera profesión 
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El personal como instrumento de relaciones publicas. 
Principales formas 


Hemos analizado en otro lugar sel personal puede considerarse co- 
то termino o nueleo social al que se dirijan las relaciones públicas 
© si esta labor debe considerarse mas bien comprendida dentro de 
las relaciones Industrials. 

Pero indscuiblemente el personal si constituye un elemento 
de primera importancia como instrumento o medio para las relacio- 
nes publicas, la razón es obvia: lo que diga. o exprese con sus acciones, 
sobre la empresa. tendra impacto definitiva en a opinión que los de- 
„más se formen de nosotros. 

Analizacemos en especial los siguientes aspectos, por medio de 
los cuales el personat Infuye en la opinion que et publico Jabra ue 
formarse de la empresa, 


a) Las cartas que escribe. Un gran nůmero de jefes, empleados, 

secretarias, etc., tienen influencia en la redacción о contesta 
ción de cartas. pedidos, informes, etc.. que llegan а manos del 
público, 

S son escritas con mala ortografia о sintaxis, (ана de lim: 
pioxa, o sistemas inadecuados de presentación, eso contribuir 
a que puedan formarse una opinión pobre. y aun negativa, res- 
pecto de la empresa. 

Un buy prup arna Ше ete púbica eb cuida que 
se establezca un sistema apropiado, moderno, vistoso, ete 
de presentacion de las cartas; que se cuide que las secretarias 
las produzcan con limpieza y con ortografía: que en la redac 
бп se evite el uso Indebido de paréntesis, relativos, poses 
vos, etc., y se cumplan todas las leyes de la sintaxis. evitando 
sobre todo barbarismos y orros vicios del lenguaje 
Las llamadas telefónicas que hace. La importancia de la comu 
nirariðn telefónica radica en que, seguramana eo sn con 
tacto telefónico con la empresa mayor número de personas 
que las que la visitan personalmente о son visitadas por ela 

Ante todo, un buen programa de relaciones publicas cur 
ага de que las telefonista o encargadas del conmutador sean 
adecuadamente seleccionadas y debidamente adiestradas pa- 
rasu tuncion Importantsuna: toda persona que hable a la em- 
presa. tenderà a formarse de ella una Imagen condicionada por 
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Em rro 


la forma en que ha sido tratada en el primer contacto através 
del conmutador. 

Pero ademas, депо adiestramiento, principalmente ba- 
se de manuales o instructivos. puede darse a toda persona que 
normalmente haga uso del те опо en nombre de la empresa 

‹ Las entrevistas que real. Un gran namero de jefes y emplea 
dos entrevistan a personas distintas. ca nombre de su empre- 
за, sea en sus despachos, oficinas. ete. Tal ocurre ver ron 
empleados que acuden a oficinas gubernamentales, a bufetes 
profesionales о a oras empresas 

Jn buen programa de relaciones públicas deberä cuidar de 
que se dé un adiestramiento apropiado a estas personas, sea 
э través de mesas redondas о folletos, sobre la importancia 
e esos янам» y la manera de Tevarlos а cabo 

Ф El servicio que se presta. Más тропате que todo o antenor 
es el hecho de que gran рапе де los empleados еа en con- 
tacto directo con el público. preständole un servcioa nombre 
Че 1a empresa. o cual осите obviamente de forma principal 
п empresas de tipo de comercios. bancos, ete. Es наси} 
Ме que el trato que estas personas den al publico, nende а 
condicionar ia opinión que este se forme de la empresa, sobre 
een rain una falia зе generaliza por negligencia 


Pero Inclusive. debe procurarse buscar una actitud positiva, para 
la cual puedan servir lan siguientes recomendaciones, coro base de: 
lun programa de instrucción al respecto: 


+ Debe traurse de personalizar. Una de las cosas que ayudan más 
A que alguien se sienta debidamente atendido, es el hecho de 
que se sienta identificado por su nombre. Esto, que no todos 
logran, por el numero de personas con quienes tratan, y por 
1а diferente capacidad de su memoria, puede ayudarse apro 
vechando las fichas que se manejan las facturas, еп una pala- 
bra, muchos instrumentos en los que suele aparecer el nombre 
de la persona 

= F mrerds que ке manifiesta. Independientemente de que es n- 
теб permite muchas veces conocer mejor el asunto de que: 
se trata y poder atender mejor al publico, la simple actitud de 
Soncentraciům eu us prablemas, mientras estamos en contac- 
tocon un cliente o usuano, le expresar que damos toda Ia im- 


portancia a su asunto, que 6! siempre considera como el mas 
importante, aunque para nosotros sea sólo uno de tantos 

+ a cortes que se manifest La айанты la aro sut 
len ser algo inconsciente para quienes por naturaleza tienden 
a elia La actitud de amabilidad con el público, evitando discu- 
siones, ayuda a la buena opinión que éste se forma de noso- 
по y de la empresa 

* La servicialidad es lo esencial El publico acude a una empresa 
porque busca que se le preste algun servicio. Dárselo efectiva- 
тете. y del mejor modo posible es по sólo una obligación 
sino la mejor manera do conseguir su buena opinión de nues- 
tra empresa, 


En estrecha liga con el personal, se encuentran sus familiares. Es 
indiscutible que las opimones que exprese el trabajador o empleado 
serán терейдэв por aquéllos, ante otros grupos 

En forma especial suelen servir como medios, que permiten ha: 
сег que los familiares del trabajador tengan buena opinión de la em. 
presa. los siguientes: 


4) Aquellos escritos que, aunque dirigidos al irabajacor о em 
pleado. legan indiseutiblemente a manos de sus familiares, 
Үй. Instructivos, boletines, revistas, etc., si зе cuda que pue: 
dan ser interesantes a estos 

Las visitas que suelen realizar los familiares a la empresa, у 

a través de las cuales conocen а ústa mejor, denen contacto 

соп sus Junclonarios, Es màs, suele aconsejarse que periódi- 

camente se organicen en forma programada, Visitas en las que 
la empresa rear su aprecio e ens por elabajado y su 
ата, 

Principalmente, muchas de las prestaciones que la empresa 

conteo al eahojadn lingin hasta ки familia, y ayudan a qu 

ема se forme un buen concepto de la empresa. Tal ocurre en 

«4 caso de despensas familiares o prestaciones en caso de en- 

тетте o muerte. 

4) La atencion misma que los Jees inmediatos del trabajador pue- 
Чал tener con éste еп los sucesos prosperos о adversos que 
ocurren en su tama, condicionará en gran parte la reacción 
Че ésta para con la empresa. 
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Los folletos, la prensa, radio y televisión como instrumentos 
de relaciones publicas. 


La comunicación eserita 


Пепе inauscunplemente. mayor duración y efecto que la oral; por ello 
зе recomienda la formulación de folletos, con fines directos o indi 
rectos de relaciones públicas. 

Los folletos directamente formulados para este fin. suelen conte- 
ner la historia de la empresa, sus caracteristicas, sus objetivos, sus 
obras sociales, їс. Tienen la vantaj da ponerse dedicar más especi 
Iicamente a la labor de relaciones públicas. y а la ver, la desventaja 
de dificultar más su uso desinteresado у, consiguiensemente, restan 
A veces importancia y efecto a su contenido. En muchas азн» 
зе aconseja por ello más bien, que otro tipo de folletos, editados con 
fines especificos. se aprovechen para promover o mejorar las rela 
unes poblicas. Entre ellos pueden mencionarse: 


ay Las informes anuales del consejo administrativo. que se van ge- 
neralizändo en muchas empresas. 

b) Folletos de tipo tecnico. para explicar сіток prornns, produc: 
боз, ercêrera. 

© La misma revista del personal es enviada en muchos casos а 
Personas ajenas a la empresa, con fines de relaciones publicas 

4) Con mucha frecuencia los folletos que se usan para dar al em- 
pleado la bienvenida. instnuirlo en las finalidades de la empresa, 
ete., sule! usarse ambien para erectos de relaciones publi 
саз. lo cual parece conveniente, dado que sus finalidades son 
muy similares a Jas de estas: 


La comunicación oral 


Además de los medios de comunicación escrita, podemos mencio 
nar medios de comunicación oral. como conferencias, mesas redon- 

Estos medios de comunicación oral pueden, igualmente, ser usa- 
dos en forma directa y especifica para promover las relaciones publ 
саз. © más bien de modo indice, eriipleandu aquellas que buscar 
tros fines. En el primer caso se encuentran las que pueden dirigirse 
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al personal; en el segundo las que suelen aprovecharse рог dirigen- 
tes de la empresa cuando son invitados para naniar en clubes пе ser- 
мею como Kotanos, Sembradores de Amistad, etc., о blan en 
asociaciones empresariales, culturales, dentro de sus convenciones, 
asambleas o congresos. 


La prensa. 


Ез. sin duda alguna, uno de los medios que más utilidad presta auna 
empresa para sus relaciones públicas. 

Моз limitaremos a señalar aquí algunas normas de caràcter ge- 
neral que, obviamente, son de especial utlitat para las medianas. 
y grandes empresas: 


а) Deber establecerse previamente y en torma permanente contacto 

Personal con las fuentes adecuadas en cada diario, revista, ma- 
gazino, ec. Querer que los reporteros y editorialistas se inte- 
тезеп por nuestras informaciones en el momento en que ala 
empresa le convenga, es condenar al fracaso toda Información 
A travas de la pewna 

Este contacto personal debe fomentarse y favorecerse a 
través de muestras de atención y cortesia con los reporte- 
ros, feicaciones de navidad, o onomásaico, por alguna no 
ticia excepcional, et., son algunos medios adecuados para. 
lograrlo 
Debe. рог supuesto, crearse anve Ludo а LU Maris y iaa 
бе los reporteros hacia la empresa, ante todo а base de una. 
actuación, honesta, siempre de buena Fe y debidamente ex- 
plicada 
Es indispensable disunguir claramente la actitud en los avisos. 
noticias, desplegados, етс. que se dan a la prensa con caràc- 
ter de publicidad . y que por lo tanto deben ser pagados. de 
aquellos otros informes que tienen como fin fomentar las. 
relaciones publicas y que. por lo mismo, nunca deben remu- 
nerarse. Confundir ambas actividades origina due posterior 
mente la prensa no dé ninguna noticia, aviso о información 
єн relación con le empresa, т\к үнгаз ésta no pague 
dh En cuanto a la forma concreta en que deben darse las noti- 

las, señalaremos las principales 
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La radio y 


1. El solo envío sistemático del material de relaciones públicas 
que la empresa edita en forma permanente hace que, cuan- 
по los periodicos nenen espacios tres que necesitan cu- 
brir, acudan a ese material para aprovechar lo que pueda 
constituir alguna noticia, legando Irecuentemente a con- 
vertirse la sección de relaciones publicas de la empresa en 
una fuente de noticia а la que se acude casi siempre, so- 
bre todo en los acontecimientos de mayor importancia 

2 А base de boletines de prensa, gacetilas, etc Deben ser bre- 
ves, precisos y con sentido periodistico o de noticia, esto 
өс precentando en la información el aspecto novedoso о ex 
traordinario que habrá de interesarte al publico, 

3. En casos de mayor importancia. como inauguración de su: 
Онык, раны, sc. cunvene usar mas bien de conferen 
cias de prensa, ya que éstas hacen que todos los periódicos 
tengan el mismo acceso a la noticia 

4. La contestación alas preguntas que suelen formular los re- 
poneros a los empresarios en casos como la publicación de: 
nuevas leves, campañas especiales, etc „es un medio para 
fomentar también las relaciones públicas. Debe cuidarse, 
por supuesto, de entregar de preferencia boletines de prensa 
formulados cuidadosamente; conviene tenerlos preparados 
ате de que el periodista acuda. 


televisión 


Constituyen una fuerza de primera categoría para formar la opinión. 
publica еп la actualidad; рог ello deben usarse para fomentar las re: 
Jaciones publicas cuando hay posibilidades económicas de hacerlo. 


4) Ante todo, es Irecuente que las empresas sostengan o coope- 
ren al menos, con ciertas campañas de beneficio social que se 
realizan par extos medios de rarminiracián, v yr: alfabeuza- 
ción, creación de escuelas, cumplimiento de deberes cívicos. 
La participación de la empresa y sus funcionarios, sea en 
mesaz redondas que эс realicen, o bien sosteniendo la рыя 
cación de spots en los que se anuncia el patrocinador. sirve 
grandemente como medio de relaciones públicas. 

m Cientos programas ссох pueden ser linanciados o patrocina- 
dos por la empresa, у, cuando constituyen un medio de edu- 
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cación al pueblo, de exaltación patriótica, екс. sobre todo sí 
по se anuncia ningàn producto, sino tan sólo se menciona el 
patrocinio de la empresa, pertenecen quizá mas bien al cam- 
ро de las relaciones. publicas, que al de la publicidad. 


Los noticiarios de сте 


Aunque de costo muy alto, suelen consir también un magnifica 
medio para relaciones públicas. Asi. peliculas cortas realizadas sobre: 
monumentos del país. capitulos de su historia, acontecimientos In- 
ematdunalea, Exc, patrocinados por una empresa son también de 
gran valor en relaciones públicas, 


Las obras de servicio social como medio de relaciones pubticas 


Si bien los medios de comunicación como los citados son más aptos 
рог su naturaleza para гази el mensaje de relaciones públicas y 
(rear la imagen que la empresa pretende formar, las obras de servi- 
бө social san quizá dn mayor eficacia por las siguientes razones: 


а) La empresa demuestra соп hechos, y no con palabras, su bue- 
та intención en los objetivas que persigue. 

by El mensaje de relaciones públicas no esta directamente seña- 
lado, sino indirectamente buscado, 

а Se trata ge ordinano, no де aenvidades pasajeras, sino de obras 
que en Forma permanente están hablando de la empresa. 

di Pueden lagar, de suyo, a sectores más amplios que los que: 
alcanzan las técnicas de comunicación, 


Dos tipos de abras sociales 


Las obras de caracter social que puede realizar una empresa, y que 
pueden servirie como medio de relaciones publicas, pueden clasifi- 
carse en dos grupos principales: 


U) Orus vertientes u тушш ta justicia legua sal, Роде: 
ramos decir que en este grapa se encuentran todas aquellas 
дыс sin constluiruna obligación estrica de la empresa, ésta de 
alguna manera se halla comprometida moralmente para ayu- 
dar en su realizacion, en vid de que, en forma más indirecta 
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зе henefiiará de sus frutos, о bien de que tenderán a mejorar 
mås directamente al personal que emplea, о а la región que 
la empresa domina económicamente. оа evitar algunos incon- 
venientes que la empresa puede producir, с. tal ocurre con 
la formación de técnicos, con la habitación para trabajadores, 
et combate ala contaminación y etras actividades semejantes. 

hi Obras de beneficencia social. Son aquellas para as cuales la ст. 
presa no депе ninguna obligación directa. sino solo la que se 
deriva de su posibilidad económica para realizarlas, vt. hos- 
pitales, orfanatorios, etcétera. 


Dos Jormas de realizar estas obras 


lina empresa punde Invar a rahe setas abras socials, ча indivi 
mente, sea agrupada can orras, en organizaciones profesionales es- 
респ 

En el primer supuesto, el beneficio de relaciones públicas са más 
claro y evidente, pero la posibilidad de hacerlas está más limitada а 
las grandes empresas, y, en muchas ocasiones, el beneficio, que pro- 
@исеп es tambien muy infenor а! que podra lograrse coordinando 
зи esfuerzo con orras insaluciones. 

En la moderna sociología. se considera la necesidad de formar 
organismos Intermedios, para que la acción de las personas e institu 
¡iones privadas pueda influir en muchos sectores que, de suyo, no. 
¡deberian corresponder al Estado. pero que tampoco pueden realizar 
instituciones o personas aisladas, 


Alyunos ejemplos de este tipo де obras. 


а Escuelas, La colaboración para construir escuelas primarias o 
эесшпиапаз, para renovarlas, sostenerias, ere.. es obra de pr 
mera importancia en un país que. como el nuestro. tiene en la 
resolución de este problema uno de los requisitos esenciales 
рага su desarrollo, 

А Escuelas superiores y técnicas. De mayor responsabilidad eim- 
portancia para las empresas. es la formación y ayuda а aque- 
llas instituciones de las que habrá de salir c! personal técnico. 
У profesional que mås tarde tendrá que trabajar en la empresa. 

La formación de parronatos la istltución de becas, la ayuda 
рага crear laboratorios e Institutos de Investigación, la colabo- 


ración en os consejos técnicos delas escuelas, ta facilidad para. 
las prácticas de 05 alumnos, etc., son algunas de las formas. 
өп que una empresa puede ayudar a las instituciones de cultu. 
та superior 

о Realización de estudios generales o de encuestas: Ervcunmemerte 
Se menciona que ní la técnica, ni la ciencia, pueden avanzar 
en paises como el nuestro, mientras no se realicen investigcio- 
es profundas y detalladas en muy diversos campos. Muchas 
veces los técnicos que una empresa tiene pueden colaborar en 
ellas, en otros casos, será función de las organizaciones de em- 
presarios Ivaras ч cabo а nombre de sus asociados. 

«9 Cooperación en campañas diversas. La ayuda económica. téc- 
nica y aun personal еп muy distintas campañas, vr- contra 
«alcoholismo, por la moralización del ambiente, por el mejo- 
ramiento ecologico, екс, puede ser de gran ayuda y de presti 
lo para la empresa, 


Las investigaciones, programación y control en materia de 
relaciones públicas 


Todo lo que antes queda señalado, tiene valor tan sólo cuando se for- 
mula un programa concrcu de relaciones públicas. Menicionaremus 
aqui tan solo las Ideas fundamentales relacionadas con dicho progra 
ma, y sus lineamientos basicos 


Sus objetivos 


Dehe precisarse, ante todo, qué es lo que la empresa concreta, en 
Un periodo determinado, busca lograr con un programa de relacio- 
nes publicas, Asi. v-r.: по será Igual el problema si porel momento 
busca tan sólo dar a conocer una nueva empresa, sí busca explicar 
una situación dificil por la que esta atravesando en su prestigio: зі 
pretende recuperarlo cuando por algún motivo ac he deteriorado, si 
trata de hacer frente а una campaña que en contra suya se ha lanza- 
(do, etcetera. 


Investigaciones 


Es obvio que alguna investigación debe realizarse si se desea que el 
programa de relaciones públicas sea realista 
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Las investigaciones en materia de relaciones públicas presentan 
las siguientes ventajas у limitaciones, 


Ventajas 


a) Son una ша para determinar con realismo los objetivos y la 
estrategia de un programa de relaciones públicas 

b) Ойесеп sugerencias de lo que puede hacerse. o conviene hacer. 

©) Smisfacen н desno que йан ve el páhlico de manifestar а 
1а empresa sus motivos de satisfacción o Insatsfacción 

db Permiten a la empresa conocer sus verdaderos problemas en 
materia de relaciones publicas. 

1) Reduce los intangibles у las Impresiones nebulosas sobre lo que 
al publico “le gusta o по le gusta” 


Limitaciones. 


i Por su propia naturaleza, lo investigado es algo intangible 
subjetivo y muy dificil de medir 

El número de personas entre quienes se puede Investigar, ев 

тту pegueru para conver la орион del grupo en su conjun: 

to: la determinación de estratos es sumamente dificil de reali- 
zar objetivamente 

Se requiere personal muy calificado para estas encuestas. co- 

mo se vera a continuación. 

dd Investigaciones técnicas muy precisas y costosas, han tenido 
Tallas sumamente graves: se recuerda el caso de la encuesta 
de opinión realizada en la elección del Presidente Truman: un 
munsiran aquivacado praduje un pronostice erróneo 


b 
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Tipos de encuestas en relaciones publicas 
Existen tres principales. 


10) Investigación de la imagen Tiene por objeto determinar la inia- 
gen о perfil de la institución en la mente del público 
Descubre la actitud general del público, lo que piensa dela 
empresa. lo que le gusta o le desagrada, como comprende sus 
objetivas, su reputación, у sus juicios sobre aspectos especificos. 
Supone realizarse, no sobre la opinión global y general, s 
no sobre numerosos aspectos concretos que formen "el perl 
Че relaciones publicas". 
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b) Investigación motivacional: Tiene por п revelar por qué el pů- 
blico mira con agrado a una empresa, о por qué no la ve bien, 
Мо busca determinar lo que el público "dice" de la empre- 
а, sino lo que "realmente piensa y quiere”. 
Supone estudios realizados por těcnicos en picolapía se 
оў. antropología, y comunicación social 
Implica entrevistas profundas, para investigar si la opinión 
ве funda en razones lógicas o. lo que es más frecuente, en con 
Sideraciones extralogicas o emocionales 
Suelen usarse técnicas semejantes а as listas verificables de 
preferencia, usaras tn la calicación de тето 
© Estudio de públicos individuales. Busca determinar la opinión 
де cada tipo de publicos: consumidores, proveedores, distri- 
Vuldores, lideres de opinión, etcétera 


Muchas veces se realiza especificamente sobre aspectos concretos: 
condiciones de trabajo, publicidad, pràcticas comerciales, etcétera. 

Otras veces busca aspectos también especificos como reacción. 
Ante promociones especiales, nuevas politicas, nuevos productos, et 
сама 


Investigación de nfuencis bs 


Тепе por fin conocer aquellas condiciones económicas, sociales, po- 
lucas, internacionales, et., que pueden influir en la actitud del pů- 
blico ante las empresas. 

Obviamente, sólo pueden ser realizadas nor empresas muy po- 
derosas u organizaciones de empresarios. 


Онова do efoervidos 


Tienen por objeto medir el impacto que produce en la opinión públi 
са una campaña de relaciones publicas 


Formulación del programa 


Deben Mars las funciones hásica de relaciones públicas, enumerando 
dentro de cada una de ellas, las actividades especificas. As, v.ar., en 
la función: “actividades de los empleados”, se deberá precisar qué 
actividades o medios deberán usarse para enseñarles l forma de servir 
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al público; cuáles para instruidos sobre la manera de usar el teléfono, 
etcétera 


Debe precisurse qué responsabilidad corresponde а cada quen 
en materia de relaciones publicas. 


De acuerdo con as posibilidades de la empresa, su magnitud. etcéte 
та, la responsabilidad fundamental de las relaciones publicas suele 
encargarse а una de estas personas о grupos: 


a 


o 


Un departaniento © división especificamente стадо para 
conducir las relaciones publicas; obviamente esto slo puede 
hacerse en las grandes empresas. 
La етиликанда Че ема fa a ши paren U funti- 
rario encargado de oira actividad. buscandose la mayor cone- 
бп posible. As. v.gr suele encargarse al departamento de 
relaciones industriales. al de publicidad o al de ventas. 
La contratación de un técnico, bufete о agencia externos a la 
empresa, para llevar а cabo esta función, sobre todo en elas 
pecto de consultora 
La formación de un comu, formado por los principales jefes 
lla memprosa, para 1л disción y fijaciân de las políticas de 
relaciones públicas, quedando cada uno de estos jefes encar- 
gado de la parte del programa relacionado can su departamento 
Cuando se tata de grupos de empresas con unidad adminis 
trativa, suele formarse un gran organismo que conjuntamente: 
asesore, анепда y resuelva los problemas de relaciones publ 
cas para todas estas empresas. 

Cualquiera que sea el sistema adoptado, deben tenerse pre- 
sentes res criterios: 


Las funciones de relaciones públicas corresponden en cier 
sentido а todos cuantos trabajan en la empresa, siendo obvia- 
mente mayor la responsabilidad cuanto más se asciende en 
sl nivel jerárquico de representación de la misma. 
Consecuencia de lo anterior es que, en toda su amplitud, la 
función de relaciones públicas sea parte esencial de la labor 
Че ацыю supremos funcionarios, cuya función es precisa: 
mente representar а la empresa. 
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3. Las técnicos que a nombre dela empresa se encarguen de las 
funciones de relaciones públicas tienen carácter de staff esto de- 
Tiva del hecho de que, por su propia naturaleza, deben inter- 
Venir en las actividades de todos los demás departamentos de- 
Ja misma, pero señalando, más bien que lo que debe hacerse, 
s criterio у la forma en que deben realizarse todas aquellas ac- 
tividades que tienen que ver con el público. 


TÉCNICAS FUNDAMENTALES DE LA ADMINISTRACIÓN 
DE COSAS 


Principales técnicas financieras 


Aunque el administrador de finanzas presupone, obviamente, el co- 
nocimiento de los aspectos juridicos que regulan la operación de ins- 
iumentas Financieros tales como las acciones, obligaciones, et., asi 
tomo de los procedimientos e intrumentos contables que son auxi 
lares necesarios para las finanzas, su función básica está en relación 
directa con las técnicas рага la adquisición. estructuración y manejo 
del capital necesario en una empresa. 

Cabe observar que, en nuestro medio concreto, además de la ge- 
tencia. que rara va» delega estos aspectos. están principalmente vin. 
Eulados соп ellos el contralor о el tesorero. 


ау Técnicas para la adquisición de саріийех у la estructuración Ji 


© Mercados de dinero y 
+ Fijación de politicas financieras. 
* Emisión de acciones y obligaciones, 

+ Colocación y diaribución de las mismos. 
* Fuentes de recursos externos, 


¡piratas y чн oparacšán 


Expansión financiera: interna y externa, Reinversiones. 
кыпша y ampliaciones ае сарна! 

Préstamos y estructura de pasivos 

Sociedades de Inversión, etcètera. 


hy Técnicas para el manejo financiero 


Lomamos del estudio No. ээ de la A M.A, las siguientes: 
* Rotación adecuada de capital 


m pr 

= Elaboración y utilización delos estados financieros y de cos- 
тоз, para tomar decisiones. 

Créditos y cobranzas, 

Problemas de caja y lujos de efectivo 

Inventarios y su rotación apropiada. 

Programas de gastos 

Problemas de impuestos. 

Custodia de fondos. 

Bienes raices 

= Audnorlas 

* Control contable y presquestal, гед 


Principales tecnicas de producción 


Ya hemos señalado que no se trata aquí de las aspectos técnicos de 
maquinaria. materias primas, sistema de fabricación, etcétera, sino 
¡elas tecnicas para lograr la mejor coordinación de todo lo anterior 


а) Técnicas de instalación 


Ubicación de la planta: Edificaciones 
+ Selección de maquinaria y equipo. 

= Distribución de la planta (layout 

* Análisis de Impacto ecológico, etcétera 
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Técnicas de operación 


+ Almacenes 

+ Planeación y control de producción 

+ Ingeniería de métodos (simplificación y medición del tra- 
bajo y muestreo de trabajo). Ergonomia 

* Control de calidad 

* Manejo de materiales. encétnra 


€) Técnicas de desarrollo 


* Investigación industrial: interna y externa. Básica y aplicada. 
+ Desarrollo del producto; normalización, diveraicación ct- 
+ Diseño del producto, procesos tecnolägicos, оба 


TCA и димин De соз э 
Principales técnicas de mercadotecnia 


Supone, tanto las técnicas de Investigación. como las de administra- 
cion de este importantísimo aspecto 


+ Investigación de mercados: cuantitativa, cualitativa y moti 
vacional 

+ Manejo del producto, Empaque y embalaje. Instructivos de 
iso y aplicación 

+ Territorios, zonas y ruras de Ventas. 

+ Medición de la fuerza de la competencia. Ventajas compe- 

Publicidad y promoción de ventas 

Pronósticos y presupuestos de ventas. 

Polticas de marcas 

Canales de disnbución: 

Sistemas de ventas, 

Tiendas de descuentos y autoservicio. 

Políticas de Пјасібп de precios 

Administración del personal de ventas: su selección. adies- 

tratamiento renumeración, Incentivos, supervisión, etcétera, 


Principales técnicas de conservación 


Aunque no suelen estar ligadas a un departamento especial, compar- 
timos la idea de Fayol de que tienen un fin especifico 


+ Alternativas estratégicas. 
Mantenimiento preventivo, 

* Seguridad industrial. 

+ Seguros diversos, erétera 


Principales técnicas de compras 
* Sistemas de Información sobre abastecimientos. y su requi- 
+ investigación de calidad, precios, condiciones, ete de los di- 
versos proveedores. 
© Procuro de compra 
* Control de la rapidez y seguridad de la entrega: 
+ Problemas del tráfico, 
© Tramites de importación. 
+ Inspección de lo comprado. 


ЕЛ їл ттмен 
* Especificaciones técnicas y contro! de calidad. 
* Sistemas de almacenamiento, 
+ Control de inventarios, etcétera 

CUESTIONARIO. 


¿Cuál es la diferencia básica do los elementos dinámicos de 
la Administración respecto delos estáicos? ¿Qué consecuen 
cias de сагацег practico origina esta distincion? 

¿Qué es la Integración? ¿Cuál es su importancia? 

¿Qui henencios reprosonta distinguir а Integración de la Di- 
тессїөп? 

¿Cuáles son los principios básicos de la Integración de Cosas. 
Y la de Personas? ¿Cuál e la Importancia de eaga unar 
¿Cuáles son los problemas básicos del Reclutamiento? ¿De qué 
medios puede valerse para realizarlo? Valoración de cada uno 
оца son las etapas básicas de la Selección de personal? 
¿Qué es la Introducción; y cuál es su importancia? ¿De que 
medios puede usarse para realizarla adecuadamente? 
Que es el Adiestramiento? ¿En qué difiere de la Capacitación? 
¿Cuáles son sus pasos fundamentales? 

¿Cuáles чоп loas aspectos básicos que requiere la capaci 
tación de supervisores? ¿Qué problemas deben abordarse en 
сайа uno de ellos? 

¿Qué es el Desarrollo de Ejevuuvos? ¿Cuales su Importancia/ 
¿Cuáles son los problemas fundamentales que supone resol- 
ver el Desarrollo Técnico de Ejecutivos? 

¿Que tecnicas son adecuadas para la rosolución de cada uno- 
бе dichos problemas? 

¿Que debe entenderse por Relaciones Industriales? ¡Cuál es 
Su diferencia y semejanza con el concepto de Administración 
Че Personal? 

Cuáles son los fines de la Adminterración de Rerconal obje 
tivamente considerada? ¿Cuáles зоп los Ines que en eila bus 
са la empresa, y cuáles los trabajadores? 

¿Por qué se comprenden dentro de la negando las Re- 
laciones Públicas? ¿En qué difieren de las Relaciones Huma- 
паз y de las Relaciones Industriales? 

¿Cual еъ el vontepto у cuales ох fines de las Relaciones Pù- 
blicas? 


eno БП 

17. ¿Cuales son los nucleos principales a los que se dirigen las 
Relaciones Públicas? 

15. ¿Som las Reclames PU algo nete y eser tial a шпа 
empresa, о algo meramente accesono y conveniente? Exprese 
las razones de su afirmación. 

19. ¿Qué papel desempeña el personal dela empresa como Ins- 
trumento de las Relaciones Publicas? 

20, ¿Cómo pueden considerarse los medios de comunicación. ta- 
les como folletos. anuncios en la prensa, radio y televisión. 
como instrumento de las Relaciones Públicas? 

21. ¿Pueden servie como medios de Relaciones Públicas las ohras 
Sociales realizadas por una empresa? 

эг. ¿Como se debe programar y controlar una investijación en 
Materia de Relaciones Públicas? 


Lecturas que se recomiendan 
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2 Cutlip. 5. Н. y Center A. Н. Relaciones Publicas. Ediciones. 
RIALP SA Madrit, тайт 

3. Gardner, В B, y Moore D. G. Relaciones Humanas en la Eri- 
presa. Ediciones RIALP. SA. Madrid, 1959. 

4 Mebarney, WJ. Management Training Cases arst Principles. 
Editorial Richard D. Irwin (пс. Homewood. illinois. 1955, 

5, Newcomb, В. y Sammons M, La Comunicación con las Em 
pieaaos en Accion, Centro Regional de Ayuda Técnica Admi 
nistración de Cooperación Internacional (СА) Mésico. 1961 

©. Pigors/Mywts, Personnel Administration, Editorial McGraw- HI 
Nueva York. 1965, 

т. Rodarte. Fernández F. La empresa y sus Relaciones Půblicas 
Editorial Limusa Wiley. 5 А México 1946, 

9 Seo, WD, Clothier R. С y Spriegel W. R. Dirección de Per- 
sonal. Editorial MeGraw.Hil Nueva York, 1984. 

9. агама, б. у Sayles LA. sonal Los Problemas тато de 
la Dirección Editorial Herrero Hermanas, Sucesores, SA. МЕ: 
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10, Terry. George к. Principas де Admnistración: kanorial LEL- 
SA, México. 1968. 


эг танана 
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CASO PARA EL CAPÍTULO 10 


Un médico general que ¡abajo э años como residente en el Seguro 
Social. durante los que obtuvo una especialidad en gastroenterología. 
y presto sus servicios en un hospital privado por un espacio de 7 años, 
акстае constr y operar una cinica de especialaades en 1а топа 
sur de la ciudad, 

Una vez constituida la clínica ante un Notario Publico bajo la per- 
Somalia juridica de Sociedad Anónima de Capital Variable, se pro- 
cede а una reunión de accionistas en la que se nombra al Director 
Médico v al Director Administrativa ls quede inmediato empiezan 
а ejercer sus funciones, 

Ambos ejecutivos se reúnen y consideran que es básico que rei- 
игеп conjuntamente la función de imegración de personas y cosas 


Se pregunta 
1 Menclone usted 108 priplos Че eg ación yue us lus Ш 
rectores manejarán y aquellos que sólo serán aplicables en 
personas о cosas 

Dadas las caraciensucas dela cnica, se requiere reeiutar per- 

sonas de diversos perfiles, ya que existen puestos desde 

muy poco especializados hasta muy detallados, Señale usted 
al menos cinco niveles de puestos e indique para cada uno 

Че ellos las fuentes de abastecimiento y los medios de recl- 

ramita que se deberán usar 

з. Indique por medio de qué mecanismos se puede lograr que 
tamo la integracion de personas como la de cosas se reall- 
сол de manera coordinada, 

4. Resalte usted por medio de un ejemplo Jas partes del proce- 
зо de selección que Serían iguales y aquellas que variarian 
Considerando el caso de ып aundliar administrativo y la En- 
fermera en Jefe de la Sección do Terapia Intensiva. 

5, Desarollo, para el caso de los médicos residentes, los meca 
ramos Че Шеба анко personal сотто profesional que us 
тей considere oportunos 

©. Elabore el pian que deberia tener la clinica еп lo relativo a 
las Relaciones Pública en todos los aspectos que este termi- 
по abarca, 


CAPÍTULO Í | 


CONCEPTO 
E 


IMPORTANCIA 


DE 


LA 


DIRECCIÓN 


ЕП Sonett EIA DE UA CO 
CONCEPTO DE DIRECCIÓN 


Etimologia 


La palabra dirección proviene del verbo dirigere; éste se forma а su 
Vez aei preto dt, mensio, y ragere regir, gobernar. Este última de- 
riva del sánscrito ra, que indica preeminencir 

Ев curioso observar la similitud que Пепе esta etlmningia rom la 
dela palabra administración. una posición preeminente (ver сариш 1), 
lo cual no es extraño, ya que la dirección es el corazón o esencia dela 
adminisiración 


Definición real 


La dirección es aquel elemento de la administración en el que зе la: 
яга la realización efectiva de todo lo planeado por medlo de la auto- 
"ай del айтпай. ejercida a base de decisiones, ya sea tomadas 
directamente о delegando dicha autoridad, y se vigila de manera si- 
multánea que se cumplan en la forma adecuada todas las бейне 
emitidas. 

Este es ol purto central y más importante de la administración, 
pero quizà en el que exin mayar número de discrepancias, aunque. 
Estos sean accidentales. Asi. por ejemplo, unos laman a este elernento 
aciuactón, otros ejecución. Terry define la actuación como “hacer que 
rodar los membros del grupo se propongan lograr el objetivo, de 
acuerdo con los planes y la organización, hechos рог el jee adminis 

Por su parte, Aoantz y O'Donnell adoptán el término dirección, 
definiendo esta como “la función ejecutiva de guiar y vigilar alos su. 
bordinados 

Fayol define la dirección indirectamente al señalar: “Una vez cons- 
"ишао el grupo social, se trara de hacerlo fanctonar: tal es la misión 
dela dirección, la que consiste para carla jefe en obtener los máximos 
resultados posibles de Jos elementos que componen su unidad, en 
interés de la empresa”. 

Chester Barnard, do quien уа зе ha hecho птеп! a proposto 
el comentario de la escuela del sistema social, considera la direc 
ción сото “el coordinar los esfuerzos esenciales de aquellos que in. 
tegran el sister Lugpuranivo Al respecto, se irata de obtener las 
resultados que se habian previsto y planeado, y para Jos que se habia. 


Tarro ткт es 
огай е integrado, pero existen dos estratos sustancialmente dis- 
tintos para obtener estos resultados. 


empleados y aun tecnicos) 
levar a cabo" aquellas ac 


se trata de ". ejecuta 

ciones que serán productivas 

м En el nivel administrativo. о sea el de todo aquel que es jefe, 

y precitamemte en cuanto lo es. se trata de “dirigir”. по de 

ejecutar”. El jele, еп cuanto tal, no ejecuta. sina hace que oros. 

ejecuten, No obstante, ene su “hacer propio”. que consiste 
precisamenté en dirigir 


Podría argalrse quizá, con fundamento en un hecho real indiscu- 
bie, que a quienes dingen зе les Пата кутиите ejecutivos”. 
esto se refiere más bien a dos aspectos diversas que se dan en el 
mando. como se analizará más adelante 

No está por demas aclarar que algunas traducciones de libros har 
tomado la palabra “management” —equivocadamente а nuestro joo — 
por dirección. Éste equivale a tomar el todo por una de зиз panes. El 

management” es la actividad tota. la actividad administrativa así 
In entendieron Fayol y Taylor y asilo sigue entendiendo la саз totali- 
dad de Ina autores, 

La esencia de la administración ев coordinar, Ю que busca todo 
administrador, como se demostró en el primer capitulo, La dirección 
es necesaria deniro de vsa Luvidinatiůn, pero по es la coordina- 
tión misma, sino una de sus causas, aunque sea la más importante, 
por aplicarse en el momento y al nivel en que se realizan aquellas 
Acciones que van a producir dirsciamente los resultados que se pre- 
tende obtener, 

No se coordina para dirigir. sino que se dirige para coordinar: sôlo 
en ип concepto totalitario podría pensarse que el Пп del administr 
tor sea dirigir, aunque no coordine. En cambio, sera un magnifico. 
Sdministrador quien lograra el mávimo de ranrtinarión can el mini- 
mo de dirección о mando. 


Su importancia ен relación con los demás elementos 


Nótese que 1а dirección es la parte esencial у centrat de la administra 
ción. a la cual se deben subordinar y ordenar todos los demas ele 
mentos 


Em CTO E MORAGA DA отсом 


En efecto, si se prevé, planea, organiza, insegra y controla, es sólo 
рат bien realizar De nada sirven técnicas complicadas en cualquiera. 
Че los viros cinco elementos si no se logra una buena ejecucion, 
la cual depende de manera inmediata, y coincide temporalmente, con 
una buena dirección, en tanto serán todas las demas técnicas utiles 
© interesantes en cuanto permitan dirigir у realizar mejor 

Y es que todas las etapas de la mecánica administrativa se ordenan 
A preparar las de la dinámica, y de éstas la centra ев la erección: 
Por ello puede afirmarse que esla esencia y el corazón de lo adminis- 
trativo. 


Su importancia en razón de su carácter 


Ога rason Че su importancia radica еп que este elemento de la ad- 
ministración es el mas rea! у humano. Aqui se tiene que ver en todos 
los casos “con hombres concretos”. a diferencia de los aspectos de la 
parte mecánica, en que se trataba más bien con relaciones, con “el 
cómo debían ser las cosas. Aquí se lucha con las cosas y problemas 
“como son realmente”. Por lo mismo. esta es |a etapa de mayor im- 
previsibilidad. rapidez y —si cabe la expresión— explosividad, donde 
Un pequeño error, facilisimo por la dificultad de prever las reacciones. 
humanas. puedo ser a veces dificilmente reparable. 


Sus fases o etapas 
La dirección de una empresa supone: 


а) Que se delegue autoridad, ya que administrar es “hacer a tra- 
vés de otros" 

by Que se ejerza esa autoridad, para lo cual deben precisarse sus 
tipos, elementos, clases, auxiliares, etc 

© Que se establezcan canales de comunicación а travès de los cua- 
les se ejerza y se соитип siis resultados. 

9 Que se supervise el ejercicio dela autoridad еп forma simulta- 
беа а la ejecución de las órdenes 


Por jo anterior, este estudio se divide en cuatro partes: delegacion, 
autoridad. comunicación y supervisión. No obstante, considerando que 
чї ejesculo de la autoridad es en si mismo una forma de comunica- 
ción, y que la forma de delegar dicha autoridad supone conocer sus 
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tipos, sistemas, elementos, ete, se seguirà el siguiente orden en lo 
relativo a exposición, comunicación. autoridad, delegación y super- 


PRINCIPIOS DE LA DIRECCIÓN 
El principio de la coordinación de intereses 


“El logro de] fin comùn se hará más facil cuanto mejor se logren coor- 
dinar los inerosez de grupo y aun las rivales de quienes participan 
єп la busqueda de aquél 

La subordinación de las actividades de cada departamento, sec- 
tion y persunal al fi general no puedo significar en forma alguna la 
supresión o perdida de los legitimos intereses de cada persona, ya que 
precisamente es para lograr mejor estos para lo que consintó en 
гаг a Tormar parie de la empresa y subordinar su actividad а ela 

Por elo, comete grave error quien ejerce el mando con la idea. 
de que la máxima eficiencia se obtiene sacrificando los Intereses par- 
tieulares o individuales en aras del fin general, con lo cual soto se соп, 
seguira disminuir la colaboración y la coordinación, El gran reto del 
administrador arica өп ingrar que todos persigan el тегез común, 
haciendo que vean que de esa manera obtienen mejor sus fines par 
пешае, 


El principio de la impersonalidad del mando 


La autoridad en una empresa aene ejercerse más como predio, 
ае una necesidad de todo el organismo social que como resultado ex- 
зу de la voluntad del que manda 

Asi, como es natural la tendencia a mandar e imponer la volun- 
tad propia sobre a de los demás, es también Igualmente natural el 
echara rerihir la imposición de otros. Por ello. cuanto más "se m- 
personalice“ la orden, presentandola mas bien como una exigencia 
que la situación concreta impone por igual a quien manda para exi- 
e, ya quien озойсос para cumplir, dicha orden оса mejor obedecida. 

En realidad la fuente inmediata de una orden en la empresa surge 
de Ja situación que Ja exige o reclama, y de la autoridad del jefe sólo 
еп el sentido де que. оба) por su respunsabilidad frente a esa зі 
tuación, "escoge" el medio de resolver. El buen jefe destaca el pri- 


тег elemento que, como se ha señalado, se impone al superior y 
àl subordinado, La influencia de esa situación se expresa en el “por 
que” de esa Шеп, ivelucrado dertro de cla misma по Como solici- 
1ud de autorización para que sea aceptada. sino como muestra de su 
imporancia. Muchas veces a orden sin el porqué no es m siquiera 
clara 


Principio de la vía jerárquica 


Al transmitirse una orden deben seguirse los conductos previamente 
tahle y jimás omiirios sin razón ni өп forma constante Cuando 
ocurre esto Último se produce una lesión en el prestigio y la moral 
бе los jefes intermedios, pérdida o debiltamiento de su autoridad, des- 
опот cm ko subor nad y. sobre tudo, е па tugar ala duplicidad 
del mando, Si un jele superior establece niveles de jerarquía inter 
medios es porque puede о no necesttarlos: si es to primero, debe res- 
Perarios, y so segundo, debe hacerlos desaparece 

Cuando circunstancias especiales y exiraordinartas exijan que un 
Jefe superior de órdenes directamente sin pasarlas a traves de ae jefe 
Intermedios (vr en caso de ausencia de estos y problemas indie: 
bles, o bien por la importancia especial de una orden), debe expli- 
Cate la razón б hahar ramado esta medida excepcional y notificar 
inmediatamente a los jefes intermedios para que 13 tomen en cuenta y 
se evite la duplicidad del marido, 

Orro сазо єп que debe roniperse la vla Jerarquica, “saltando a 
los jefes Intermedios. ез en el supuesto de que se trate de una orden 
dle tal Importancia, que justifique que el jefe superior la dë directa. 
mente еп forma excepcional. Por lo antes señalado, deben reunirse 
las siguientes circunstancias 


40 Que realmente la orden sea tan importante que amerite rom- 
per los canales establecidos 

ba Que esto ocurra em farma eurepetonal y extraordinaria; de lo 
contrario, sı ol salto Че los jees intermedios estuviera dando- 
ве constantemente, en realidad ello significaria que los feles 
Interiores son innecesarios о que se les considera 10 prepara 
(das para su puesto 

€) Que de preferencia la arden se dé en presencia de éstos y ex 
picaro lo excepcional y trascendental de a orden, lo que jus. 
"Пага el rompimiento dë a via jerárquica 
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Uno de as estores en la organización que conduce a romper este 
principio es el nombramiento de ayudantes". “asistentes”, "coo 

Ainadorcs" y “subjeles”, en los cuales se piensa tener personas sin 
autoridad, pero a quienes en la grálica de organización зе les coloca, 
Сото un nivel intermedio: de hecho, se crea personas sin autoridad! 
y en quienes se pretende descargar toda la responsabilidad. Indepen- 
dlenternente de lo injusto y molesto de la situación de estos funciona- 
чо. a eficiencia de la nmganización sufre graves quebrantos. pues se 
rea una de las figuras que mejor propician el surgimiento de problemas. 


Principio de la resolución de los conflictos 


Debe procurarse que las conflictas que aparezcan se resuelvan lo mds 
pronto que sea рахе y de modo que, sin кета! la disciplina, pro” 
duzcan el menor disgusto a las partes. 

El conflicto es un obstáculo para la coordinación. Diferir su solu- 
«ión es dejar un elemento que estorba a ésta. Por ello, es mejor resol- 
ver los conflictos lo más pronto posible, aun cuando la solución no- 
siempre satislaga a todos: es mejor este daño que el de la incertidum- 
bre y permanencia del conficto, Asi pues, es contrario a la licacia 
administrativa dejar que los problemas "se resuelvan por sí solos com. 
ч transcurso del петро", 


Principio del aprovechamiento del conflicto 


Debe procurarse aprovechar el conflicto para torzar el encuentro de: 
soluciones. Mary Parker Folle afirma que todo conflicto, como todo. 
rozamiento en el mundo fisico, es de suyo un obstaculo a la coordi- 
nación, pero que asi como la fricción puede ser aprovechada. ¥ gr- 
enel movimiento delas nes de vehículos, también el confito puede 
Ser constructivo, porque пере la virtud de forzar а la mente а buscar so- 
сїз que sean ventajosas a ambas partes. Para ese efecto, divide la 
Tarma de resolver los conflictos еп rras: 


а) Por dominación, Cuando una de las partes en conflicto obtiene 
адо lu que deseaba, con base еп la pěrdida correspondiente 
dela otra de sus pretensiones, v.gr.: en un juicio, una parte es 
condenada y la otra absuela 

6) Por compromiso o conciliacion. tuanao ambas partes souetonan 
su conflicto cediendo cada una parte de sus pretensiones: vr. 


эю CONTO ATACA е A PRECO 


« arreglo еп que dos partes еп un pleito ceden parcialmente 
aquello a lo que creian tener derecho. 

Tor integración coordinación, Cuando ambas pares lograr rea- 
lizar de manera integra sus pretensiones, aparentemente an. 
tagònicas о irrecuctibles, a base de un replanteamiento del 
probiema que permite ver que la aparente disyuntiva по es 
completa (no ве tata de "esto о aquello, sino de que hay más. 
posibilidades, insospechadas al principio). Ю cual permite еп. 
contrar una solución зайз!астопа para odos, v.gr- en el pago de 
mayores salarios, porque es posible que estos no disminuyan 
las utilidades del empresario. sino que se concedan con hase 
еп el logro de una mayor productividad 


LA COMUNICACIÓN: SISTEMA NERVIOSO DE LA ADMINISTRACION 
Etimologia 


Deriva del latin сит, con, y munus, don; significa, pues, algo que se 
participa a otros a la manera de ип don o un regalo, algo que ames 
Че curmunicanse кта exclusivo. y que despues de a comunicacion 
es del dominio de todos. 


Definición 


"Comunicación es un proceso mediante el cual los conocimientos. 
tendencias y sentimientos зоп conocidos y aceptadas pur tur”. 


9) Es un proceso. La mayoria de las fallas en la comunicación de- 
ponden de que эс eree que con emitir una orden, раза un 
Torme, etc., la comunicación de éstos es perfecta. olvidando. 
ue previamente se debió haber preparado todo el proceso en 
forma proporcional ала importancia y a las dilcultades de esa. 
Comunicación; ésta по es un simple fiar que se realiza por si solo. 

b) Nosotros. En la comunicación necesariamente se transmite 
єп último término un acto psiquico. Como se sabe, éstos son 
conocidas sólo por el que los tiene; para que los demás los со 
погсап se requiere que hayan sido comunicadas por 4 à tra 
vés de palabras, eseritura, simbolos, etc 

9 ideas, sentimientos, deseos En la comunicación estas tres cla- 
че de actos psíquicos son traidos al, y gr en cl асма. 
miento, en ba información, etc., se transmiten conocimientos, en 
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las órdenes, en las instrucciones, et. se transmiten deseos, en 
а convencimiento, а motivación, el interés que ве desea comu- 
car seran sanos de admiración, novedad, etc- 
Son conocidos у aceptados, La comunicación busca que los de- 
„más sepan bien lo que queremos transmitirles, por lo que es 
esencial que sea clara. эп embargo, sena Incompleta зі по lo- 
gramos que os demás acepten lo que deseamos de ellos: рог 
(50, a cada plano de mayor profundidad en este aspecto es 
„más efectiva la comunicación. 

Por otros, Esto Implica que la comunicación es esencialmente 
bipolar: nunca nos comunicamos nada a nosotros mismos, si- 
по que necesariamente tenemos que comunicar а otros. 


Elementos 


Fuente de la comunicación. Aquella persona o aquel grupo emisor 
спе! que se ongina la comunicacion y quien dirige td su pru- 
ceso: par ello tiene la responsabilidad de preparar todos los 
elementos de dicho proceso y de controlarlos de modo que 
зе realice eficazmente el proposito de la misma comunicación 
Receptor de la comunicación. Persona о grupo a quien va diti- 
plda dicha comunicación. Reviste gran importancia. pues todo 
el proceso de la comunicación debe adaptarse al nivel del re- 
ceptor y по al de ln fuente, Asl, vr. si el receptor no com. 
prende un idioma, aunque la comunicación ве hiciera en 61 
«on gran perfección, seria nula, en forma semejante, i se da 
en términos demasiado elevados, o enfocando motivos que по 
interesen al receptor, la comunicación sera cambien Jefe 
Canal de la comunicación. Toda comunicación necesita de un 
medio о canal por el cual pasar: la palabra hablada, la palabra. 
escrita, determinados gestos, conductas о actitudes, ciertos. 
signos у aun algunas inacciones u omisiones, De ordinario se 
«combinan varios de estos elementos como canal de la comu- 
nicación. Este elemento debe tomarse muy en cuenta, recor- 
dando que tiende a disminuir la claridad. la precisión, a energia 
y la fidelidad de la comunicación. Par eso, cuanto máe largos 
“sean los canales, suele debiltarse o distorsionarse dicha co- 
municación. 

‘Concent a comunicacion. Es, te чыг довлеет» un 
(ar, el mensaje que queremos transmitir. todo el proceso debe. 
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realizarse еп forma al que ese contenido vaya integra y Nelmense 
dela fuente al receptor, ya que ese es el fin dela comunicación 
El propósito u objetivo de a coran e un elemento In- 
limamente asociado pero no equivalente, а su contenido, 

5, Respuesta. Es laretrualimentación o "feedback" del proceso, 
тойа comunicación implica forzosamente una reacción o res- 
puesta; por ello se dice que la comunicación es esencialmente. 
bilateral: quien ега fuente se convierto еп receptor. y vicever- 
5з: en esta alteración no siempre puede predecirse exactamente: 
el ritmo con que va a cambiar de sentido. 

6. Ambiente de la comunieneión. En gran pare, la Claridad. lo 
fidelidad y la reacción dependen del estado en que se en- 
cuentren las relaciones entre la fuente y el receptor. Asi v.gr. 
ne conviene que determinadas comunicaciones se hagan en 
los momentos de la revisión de un contrato colectivo, porque 
existe un ambiente de tensión; no conviene hacer determi- 
adas amadas de atención en momentos de acercamiento. 
brero-pitronal, erc. Todos los elementos que influyen en el 
proceso de la comunicación Constituyen su ambiente, 


ESPECIES DE LA COMUNICACIÓN: 


1. Por razón de los canales que sigue у de su contenido la comuni- 
cación ве divido en formar a inarmat. La primera Neva ш ыл. 
tenido deseado u ordenado por la emprosa, a través de los 
canales señalados por ésta; asi, v.gr- es comunicación formal 
la ve un tepore de trabajo, la de las ordenes o la de una queja 
presentada dentro de un sistema. 

La informal. porel contrario, no se refiere a las cosas que 
la empresa desea se comuniquen ni sigue los canales fijados 
Son ejemplos de comunicación informal los comentarios, los 
Chismes, esc. La comunicación informal ех de syn más räpi 
Ча, más enérgica y más difusiva que la formal, precisamente 
Pogue suele ir cargada de aspectos sentimentales o emocio. 
ales (hiena a mala voluntad hacia los jefes, empleados, cc. 

2. Por razón del receptor puede ser individual о genèrica. segun 
vaya dirigida а una persona concreta, o а un grupo en gene- 
ral; sin precios norbres de personas, De suyo la primera es 
mucho más enérgica, 


3, Por тшп de la obligatoriedad que е espera en la respuesta. puedo. 
ser imperativa, exhortativa о informativa. La primera exige una 
respuesta precisa: una acción, una omisión, un cambio de 
actividad. La segunda sugiere y espera alguna acción, sin Im- 
ponerla obligatoriamente. La tercera simplemente comunica 
algo. sin señalar en concreto nada que se espere, al menos en 
un plazo inmediato, 

+ Por vran де su forma puede ser oral escrita, o gràfica. La pri 
mera puede ser personal, telefónica, por "interphone". etc. Es 
"importante escoger eltipo de comunicación mas adecuado en 
сайа caso, 

5, Por su sentido puede ser vertical u horizontal, según que se rea- 
lice dentro de una tinea de mando o entre varias lineas, La pri- 
mera se subdivide en descendente y ascendente. 

La comunicación vertical descendente está formada por 


+ Políticas. 

* Reglas 
insirarcinmos 

* Ordenes. 

= Informaciones 


Sin entrar еп deals pueden citarse como formas coneretas 
де las categorias anteriores Jos manuales de organización 
las graficas. los avisos en tableros, los folletos, las cartas de la 
gerencia. los periódicos o revistas Internas, las peliculas, etc 

1а comunicación vertical ascendente puede comprender 
aspectos tales como: 


Reportes 
* informes. 

+ Sugerencias 

* Quejas 

+ Entrevistas (de Ingreso, de ajuste, de salida). 
= Respuestas а encuestas de actitud, etc 


La comunicación horizontal comprende 


* Juntas. 
= Comités 


зн Torzo EAN А реса 
+ Consejos 
* Mesas redondas. 
+ Asambleas, paneles, seats, оа 


PRINCIPIOS DE LA COMUNICACIÓN 


Estos principios están intimamente ligados con los elementos de la 
comunicación ya señalados, 


Principin Ае la røspansahilidad 


Es responsable del éxito de la comunicación адре! en quien se ori- 
gina la misma.” 

Соп frecuencia se suele culpar de una deficiencia en la comuni- 
cación a otros elementos de la misma, siendo que si la comunicación 
{айа siempre sera responsabiiad ae а fuente o emisor, porque es 
quien administra todos los demás elementos de la misma comunica- 
ción. Asi, no puede decirse: "по me supo comprender”, "no se dio 
la comunicación en un momento adecuado”, ete., pues todos estos 
elementos los debe escoger, organizar y controlar la persona que da 
erigen la comunicación: 

Debe distinguirse ente el origen remoto de la comunicación y el 
origen Inmediato o final de la misma. Asi, una comunicación que parte 
dela Dirección Gencral do una empresa pasa por muchos nivelos pa- 
Ta legar al limo supervisor о jefe que la transmitirá a los miembros. 
Obviamente, debe cuidarse que la comunicación no зе distorsione en 
too este trayecto. 

Surge aqui tambièn el problema de que la comunicación que tiene 
origen еп un nivel superior no sea la adecuada а juicio del jefe que va 
а comunicala directamente quien ha de ejecutar lo que se ordena por 
ella. Es evidente que este último no debe comunicar esa orden o ins- 
trucción sin antes hacer notar que. a su juicio. tiene algun defecto o 
problema; de lo contrario, se hace responsable de los defectos que 
pueda tener esa comunicación. 


Principio de la adaptación 


La comunican el аала niu a la persona qu la — fee, 
sino al que la recibe." 


Pane DEA CEM ES 

Éste es quizá uno de los principios más importantes de la comu- 
nicación. Resulta obvio que cuando el que la recibe es de nivel cultural 
inferior, la comunicación tiene que realizarse а езе nivel, pues de lo 
contrario no se comprenderá, Este principio también es aplicable en 
el caso contrario o diverso de que el receptor tenga un nivel distinto 
о Intereses aistintos a los de la persona que comunica, pues por lo 
menos careceria de interés para recibirla. Esto resulta obvio si se piensa 
еп una comunicación muy bien preparada y realizada. pero en un 
idioma o estilo distintos a los que usa el recepior. Ese principio tiene 
especial aplicación cuando se trata de una comunicación global, osea 
з un grupo de personas. porque еп белл hay rlistintos niveles cultu- 
rales, de intereses, de sentimientos, etc 


Principio de la efectividad. 


ча comunicación debe usar aquel canal que sea más efectivo para 
realizarla. 

Esto significa que debe escogerse entre los medios de comunica- 
бп aquel que en cada caso concreto resulte más eficaz Vist: para 
comunicar una orden sencilla es mejor el medio oral, porque per. 
mite preguntas, по exige mucho tiempo para realizar la comunica: 
Чп. etc. En cambio, cuando se trata de insmrrinnas que habrán 
Че repetirse en muy distintos casos, el mejor medio es la comunica. 
ción escrita. porque en ésta se puede detallar el "сото" debe llevar 
Sn cabo lo ordenado, porque puede consultarse varias veces lo que se 
va a realzar, etcétera 


гаперо de la штанын. 


La comunicación es tanto más perfecta cuanto más sea posible te- 
ner una respuesta completa por parte del receptor 
La bilatoralidad sirve: 


a) Рага saber que el receptor la capt adecuadamente 
D) Para que el receptor la reciba con mucha mayor aceptación 


Una orden o una Instrucción cuanto más espontáneas, son más 
agradables de cumplir, y cuanto más impuestas son mas pesadas. 
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Es evidente que es más fácil dar a comunicación y по permitir 
una respuesta, que dejar abierto el lugar al comentario. a la critica 
© la sugerencia del receptor. Pero la comunicación cs Inmensamente 
mås efectiva cuando hay esas posibilidades que cuando se da escue- 
tamente, sin permitir respuesta. 


Principio de la integridad 


(I mensaje debe Negar integro y sin distorsiones de la fuente al re- 
ceptor" 

Ése es otro de los principios fundamentales de la comunicación, 
уа que la razón de ёзге ев que el mensaje o contenido de la misma 
llegue al receptor exactamente como se encuentra en la mente de 
la fuente, Puede decirse que toda la comunicación кө da y ко subor 
та a la fidelidad del mensaje, 

Por lo que hace a este principio. existen Ires riesgos: 


а} Que la fuente comunique un mensaje sin tenerio completo. An- 
tes de comunicar algo, sobre todo de Importancia, debe exis 
plena seguridad de que puede contestars cualguler pregunra 
Sobie el que, el quien, el cuándo, el cómo, el por qué, el cuan- 
to, есёега. 
Existe también el riesgo de que, aunque transmitido el men- 
aj, éste se distorsione tal ocurre principalmente cuando se 
usan canales demasiado largos para comunicar alguna cosa 
en toda езе trayecto fácilmente se añaden o quitan elementos 
al mensaje, lo que hace que no llegue al receptor en a forma. 
апы fue edo por la fuere, 
1) Que el mensaje pierda fuerza a precisión, Esto ocurre también, 
cuando se usa un canal demasiado largo para transmitirlo 
© cuando no se enfatiza la importancia del mensaje 


» 


Principio de la circunstancialidad 


Es evidente que el ambiente en el que se transmite el mensaje con- 

dlciona que ёне loque adecuadamente al receptor 
Indiscunlblemence, una queja presentada en un ambiente de huel 

фә. será mucho más grave que comunicada en una plática amable 


en tiempo ordinario, por 10 que deden cuidarse as actitudes, relacio- 
пе. ere.. antes de realizar una comunicación. 


La comunicación debe revisarse constantemente 


Lo anterior significa que la comunicación tiende, por su propia natu- 
raleza, a hacerse más dificil si по se tiene un Tuidado permanente 
өп mejorarla Asi, v gr: los canales de comunicación nenden a ot 
rules, у по todos sirven para la transmisión del mensaje que se de- 
sea transit, los ambientes suelen presentar dificultades para la 
comunicación adecuada, ete. 


La comunicación siempre es un medio 


Por grande que sea su Imporancia nunca debe olvidarse que depen: 
бета del fin buscado usar medios más o menos costosos. dificiles. tc 


BARRERAS DE LA COMUNICACIÓN: 


Es rodo lo que impide о reduce la posibilidad, la precisión o la Fideli- 
¡ad де la comunicación. En Jo informasion suele отча más 
bien con el nombre de "ruldos“ Hay quienes clasifican esas barre- 
таз en relación con cada uno de los elememos de la comunicación. 


* Por lo que hace a la нете: no tener el mensaje completo, 
* Por cuanto hace al receptor. no poner mención o no aclarar 


dudas 

+ Respecto del canal: по escoger el mas eficaz para la comunica- 
Gon de que se trare. о bien imar un canal innoresariamenre 
largo. 


* En relación con la respuesta: Impedir que esta se de, ignorarla 
о por lo menos сината. 

* Рог que hace al mensae: añadirle elementos innecesarios que 
lo hacen confuso o carecer de alguno de los elementos que se 
ewent domiar para efectuar 12 comunicacion 

* En relación con el ambiente: по escoger el más adecuado, 


No obstante lo anterior. la clasificacion ve las barreras е la co 
municación se hace más ordinariamente ce la siguiente manera: 


+) Barreras semánticas, Están formadas por todo uso Inadecuado, 
del lenguaje, v.gr: palabras vagas о con doble sentido, uso de 
posesivos que pueden relerise а dos personas, etcétera 

b) Psicológicos. Turbactán o irritación en quien da el mensaje o 
en quien lo recibe. 

а Sociológicas. Choque, antipatias о resentimientos entre quie- 
nes se da Ja comunicación. Aquí pueden ubicarse las suspica- 
rine йе. Ing siicaras hacia la empresa о viceversa. 

Ф Culturales, Distinto nivel de preparación intelectual entre quie- 
пез dan y quienes reciben el mensaje 

а Admintsrarivas, Sienas inadecuados de organización: canales 
innecesariamente largos, papeleo, etcètera. 

py Fisiológicas. Dificultad en la audición del receptor o en la ex- 
presion ае comunicador. 

0 Fisicas, Ambiente de ruidos, ecos, ec., еп el local en que se 
realiza la comunicación: mal funcionamiento de los aparatos 
Че reproducción, etcétera. 


LA AUTORIDAD Y EL MANDO EN LA EMPRESA 


Ало: delinen la autoridad corno "a facultad o derecho de mandar 
y la obligación correlativa de ser obedecido por otros”. Sin embargo. 
desde un punto de vista eminentemente administrativa esta defini- 
clon es estrecha. pues no Comprende u explics пто (einen 
quese dan en la empresa. Podría quiza definirse más bien сото" 
Facultad para tomar decisiones que produzcan efectos”. 

De hecho. quien decide es el que tiene la autoridad el criterio prac- 
tico para saber en quien radica la autoridad es conocer quién toma 
las decisiones que son obedecidas, aunque auien las tomó no ejerza 
autoridad 

El mando es el ejercicio de la autoridad respecto de cada funcion 
Sturminada: puede decirse que os "a autoridad puesta en эте” ASi. 
Surge el problema de cuáles el origen (actual concreto, inmediata, no 
Flosolicamente considerado) de la autoridad en la empresa. Suelen 


+ El convenio 
= La propiedad de los bienes productivos: 
El régimen económico-soctal imperante 
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Parece evidente que el origen inmediato de la autoridad tiene que 
buscarse en el convenio, ya que si no existe un contrato de trabajo 
+ de sociedad (en la administración privada) no se explica que una 
persona adquiera autoridad sobre las demas. Sin embargo, prevalece 
el problema de determinar por qué en la empresa arnal vs al 
(empresario-capirlista quien ejerce la autoridad, y esto tiene que fun- 
darse en el hecho de ser ©! quien tiene el derecho de propiedad de 
la misma, evidentemente con base en el sistema ccondmico-social 
que reglamenta los contratos de trabajo y sociedad, 


Tipos de autoridad 


Suelen distinguirse cuatro ров diversos: oz dos primeras, de indole 
jurídica, forman el poder o la autoridad propiamente dicha; los dos 
últimos forman más bien la autoridad moral que dan el prestigio, los 
onocimiemus, et.. y sun complementos que deben darse еп cual- 
quiera de los dos básicos 
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Autoridad formal 


Aquella quese recibe de un jefe superior para ser ejercida sobre orras 
personas o subordinados. 

La autoridad formal debe conscwir necesariamente una cadena 
que, єп limo termino, descanse en la persona (fisica о moral de quien 
se deriva toda la autoridad de la empresa: cualquier rompimiento de 
за cadena ara иши el ejercicio de dicha autoridad 

La autoridad formal puede ser a Ja vez de dos tipos: autoridad l- 
леш o auoridad funcional, ya sea que se ejerza sobre una persona 
о grupo de irabajo exclusivamente por un jefe о por varios que man- 
Чеп еп el mismo grupo, cada uno para funciones distintas, 


m oO t rontana пал CCM 


Autoridad operativa 


ta que no se ejerce directamente sobre las personas, sino que da fa- 
санаа para decidir sobre determinadas acciones, V gr autoridad 
para comprar, para cerrar una venta. para lanzar un producto. etc 

Obviamente, estas decisiones deben ser respetadas y de algin 
modo obedecidas por otras personas, pero directamente este иро de 
“autoridad se ejerce sobre actos y nu schre persons, al contrario de o 
“que pasa en la autoridad formal, la que recae de manera directa so- 
bre personas, aunque el resultado de su ejercicio sea la realización 
бе ciertos actos. 


Autoridad tecnica 


Aquella que sé tiene en razon del prestigio la experiencia y la capacidad 
ue an cientos conocimientos. teóricos o prácticos. que una persona 
posee en determinada materia. Es la autoridad del profesionista. del 
tecnico o del experto. cuyas opiniones se admiten por reconocerle 
capacidad y pericia 

‘Esta autoridad (como ocurre enla vida ordinaria con la del médico, 
del abogado. del contador, erc.. cuyas prescripciones se siguen y obede- 
сел) aeseansa, mas que еп la лїї гїл! que эе ауа hecho de esa 
autoridad. en la aceptación y convencimiento de la recomendado, Por 
lo santo, es la que fundamentalmente sostiene а los jefes stuff 


Autoridad personal 


La que paseen ciertos hombres en razón de sus cualidades morales, 
sociales, psicológicas, tc.. que los hace adquirir un ascendiente in- 
Aiseutible sobre Jus demas, aun sin haber recibido autoridad formal 
“alguna Practicamente зе identiica con el liderato (leadership), pro- 
Мета que tanto apasiona actualmente рага su estudio a la mayoria 
ае las universidades y uentus Че estudios sociales 

a autoridad Formal y la operativa necesitan robustecerse y cam 
plemenrarse con la auconidad técnica y personal. Cuando se comu 
Can las primeras. pero se carece de conccimientos o personandaa por 
parte del ele, se va perdiendo gradualmente 1a autoridad formal u 
operativa Y como los grupos humanos necesitan jefes, suele ocurrir 
que, correlativamente se va formando un jefe no designado lv gr 
alguno de los jefes inferiores, un lider obrero. ere J, con todos los 
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daños que implica la duplicidad де mando, Muchas veces esa falta le 
conocimientos o de personalidad en el jee designado da lugar tam- 
bién а una lucha entre sus inferiores por alcanzar predominio. 


Los elementos del mando 
El poder de mandar necesariamente incluye res elementos diversos: 


1. Determinar lo que dehe hacerse. 
2, Establecer como шее hacerse: 
3, Vigilar que lo que debe hacerse зе haga. 


Algunos autores llaman a estas tres funciones: directiva, a la pri- 
mera: propiamente administrativa o ejecutiva ala segunda: y super- 
Мерка a a tercera Así. еп una empresa a primera está vinculada 
al Consejo Direcuvo, la segunda ala Dirección General y а su cuerpo 
Че asilares inmediatos, у la tercera а os supervisores inmediatos. 
Urwick hace notar que esta división corresponde a la que existe en 
tre las poderes que integran la autoridad politica: el Legislativa deter- 
mina lo que debe hacerse: el Ejecutivo reglamenta esas normas para. 
Su apneacion practica, diciendo е como, у urge su aplicación el Judi- 
ciat vigila que esa aplicación haya sido hecha conforme alas normas 
establecidas, 

Сото sucede también en el poder público, en la empresa esta 
división teórica по corresponde exactamente a la realidad. en a que 
саз, siernpre se dan funciones de carácter mixto. aunque predomine al- 
guna de las res 

Еп cierta medida, sobre гой еп Ja administración industrial: todo 
jale poses necesariamente los trs elementer mencionadas; по obe 
tante, la manera en que predomina cada elemento en los diversos 
niveles se muestra en cl siguiente diagrama: 
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Formas del mando 


Al respecto, se distinguen dos lormas básicas en que puede ejercerse 
el mando: 


а Ordenes. Consisten en el ejercicio de la autoridad por el que 
un superior transpune а un епот. subordinado a č, a in- 
elración dle qu ma srí parir y comia de ser 
modificada, de que debe realizarse © dejar de realizarse una 
acción. Lo que caracteriza а la orden es la referencia al cam 
Eso ас una situación parricular y concreta 

Los elementos básicos de a orden son. según Pigors: 1) 
Emisión. 2) Ejecución, y 3) Verificación. А éstos deber añadirse, 
сота comente denvada que retuerza ala orden. orros tres. 1) 
Recomendación del subordinado, 2) Reporte. y 3) Reacción hu- 
mana Los seis elementos que unen al jefe al subordinado y 
A a situación que se modifica se esguematzán en el siguente 
diagrama: 
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Instrucciones. La instrucción difiere de la orden еп que no se 
refiere a una situación particular y concreta. ino a la norma 
о procedimiento que ha de aplicarse en una serie de casos lén 
ticos o similares, que se presentarán еп forma repetida, As, gr 

ва da la arden de desarmar una máquina y la Instrucción acerco, 
de la periodicidad con que debe hacerse y la forma de realizarlo 


Desie Juego, se comprende que por tratarse ае situaciones repe- 
tidas y de indole más general. la instrucción suele tener más importan: 
а que la orden, de ahi que sí bien la orden en muchas ocasiones 
tendrá que transmitirse verbalmente, conviene que las instraccio- 
nes, por regla general, se den por escrito. Asimismo. no deberán 


cambiarse antes de tener a seguridad de que todos han recibido y 
entendido las nuevas instrucciones. Entre los medios más usuales para. 
Wransmitilas se encuentran las circulares, los instructivos de trabajo. 
los manuales de procedimientos, etcétera 

FI análisis señalado para los pleementos de la cade aplicable: 
también a las instrucciones— sirve de base a las siguientes reglas: 


1 Deben půeněarne tas órdenes e Instrucciones, y pata cilo revisar 
antes de darlas: 


= Si ia persona a quien se le daran es іа таз adecuada 
= $1 es el momento más oportuno para darlas. 
= Cuál será la forma mas apropiada para transmitirlas. 


Evidentemente. la planeación deberá ser mayor cuanto lo 
sea la importancia de la orden. 

2. Deben transmitirse las ordenes е Instrucciones adecuadamente. 
Para ello se requiere: 


* Dartas con toda claridad, 
= Darlas con precisión y objetividad 

+ Dartas con palabras que expresen una Invitacion a а accion, 
* Hacerlas importantes. 

* Darlas con seguridad, no con indecisión 

* Darlas con explicación proporcionada a quien la recibe 


3. Deben revisarse su cumplimiento y las reacciones que produjeron: 


+ sirviéndose de sistemas de reportes ordinarios 

» Verificando personalmente su cumplimiento en lor casos 
más importantes, 

+ Analizando si las órdenes e Instrucciones fueron bien reci- 
idas, о я produjeron descontento en si pur la Котта de dar- 
las, etcêcera 


У se reunen las lormas del mando señaladas con otras tratadas 
can motiva de la previsión у a planeación; se les combina, colocan 
dolas en orden de generalidad decreciente, señalándose Jos instru- 
mentos administrativos еп que suelen contenerse y obteniendo el 
siguiente cuadro: 
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* Poliricas, Suelen contenerse en los manuales 
+ Reglas. Su conjunto constituye los reglamentos 

+ Instrucciones, Su combinación torma los instructivos: 

* Órdenes, Pueden ser verbales о hallarse en documentos escrios 


COMPLEMENTOS Y AUXILIARES DE LA AUTORIDAD 


Como se ha visto, la mera autoridad juridica по es suficiente, sino 
que existen oras formas de verdadera autoridad que son com plemen- 
tos y auxiliares dela misma. Aunque han sido estudiados formalmente 
al hacer referencia a la autoridad moral. se les analiza aquí bajo очо 
gulo de carácter más psicológico y social. considerados como una 
КОА 

En todo lo social. у por consiguiente еп toda organización, es im- 
prescindible la influencia mutua. La influencia es cualquier cambio 
еп la conducta de una persona o grupo que alguien logta por la ex- 
presión de ciertas ideas. por la toma de una decisión o por cualquier 
ntra faciar humano. Los sistemas e influencia se refieren a staci 
nes que ocurren como resultado de los cambios que se dan en las 
relaciones entre las personas Según Robert Dahi, existe influencia 
cuando una persona logra que otra persona haga alg, lo que ca úl 
tima no realizaría sì la primera no influyera en ello. 

Hay tres clases de influencia principales: el poder. la тост 
y et ierazgo. 


El poder 
Existen diversas formas de poder 


1. Juridico. Éste se da cuando la influencia proviene de que si no 
“se realiza el acto que una persona manda, habrá una sanción 

о сойко. 

Fisico. Ез el que se da cuando una persona ene una fuerza. 

material que puede emplear para influir en que se realice 

la aceton: De alguna manera se equipara al poder fisico con la 

intimidación. que es la amenaza de usar ese poder fisico. 

3. Poder económico. Este se da cuando el que recibe la orden 
espera alguna recompensa económica, directa о Indirecta, In- 
mediata о remota, si la realiza como se le indicò. 
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4. Social, El que se tiene sobre un grupo en razón de que ве co 
тосеп y comparten por el jefe los conceptos е intereses del 

ттїзто grupo, o que le da ыл gran presto y fuerza oral ане 

el mismo. 

Cultural, Aquel que resula del convencimiento yl prestigio de 

la persona que intuye en a accion 

6, Carismánco. El que por su simpatia, valor, caracte, cualida- 
Чез excepcionales demostradas. etc ejercen algunas perso. 
nas sobre un grupo de tras 

Los tres últimos poderes señalados se dan especialmente 

en el ider 

2. Poder moral. Aquel que en conciencia requiero algo de una per 
sona para que su acción pueda ser considerada como buena, 
por ejemplo, є! que derva de un compromiso válido hecho 
anenormente tuna contraprestación recibida o pactada. ec 

La autoridad en toda empresa deriva de) poder moral que 

«subordinado ha иш previamente para cooperar con ciertas 
acciones que son necesarias, а in de que se logre el bien dela 
misma; esio lo ha hecho ordinariamente a cambio de una recom- 
pensa prometida o recibida. Ese poder moral, esencia de іар. 
toridad, tiene que apoyarse —y de hecho seapoya— en alguno, 
da Inx отек podas mantionados,penciptlmente өп sl juice 


Sin embargo, para que la autoridad sea efectiva, como lo señala 
Chester Barnard, эс requiere legitimidad, congruentia, алатта 
y capacidad: 


= Que el subordinado vea que lo que se le manao es parte de 
lo que acepto o se comprometió a hacer. 

* Que vea que la acción ез congruente con lo que se busca 
Que no impida gravemente е logro de sus Intereses particulares- 

* Que el acto по sea superior а sus fuerzas 


La motivación 


Fs indiscutible que un jefe logra ser obedecido mucho mejor cuando 
consigue motivar a la persona a quien le manda algo, que cuando ésta 
по tiene otro motivo que obedecer la orden misma 

La palabra motivacion deriva Ше las muluss, ue significa movi- 
Чо, о de топо: movimiento. La motivación puede definirse como el 
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señalamiento o énfasis que se descubre en una persona hacia un de- 
terminado medio de satisfacer una necesidad, creando o aumentando 
соп ello el Impulso necesario para que ponga en obra ese meulo vei 
acción, o bien para que deje de hacerlo 

La motivación exige necesariamente que haya alguna necesidad 
де cualquier grado, esta puede ser absoluta, relativa, de placer о de: 
lujo. Siempre que se esté motivado a algo. se considera que ese “al- 
go" vs necesaria o conveniente. La motivación es el lazo que une о 
еза esa acción a satisfacer esa necesidad o conveniencia, о bien a 
dejar de hacerlo 

Los motivos pueden agruparse en diversas categorías 


1. En primer lugar figuran las motivos racionales у los emocio- 
nales. Los primeros е basan en una гаг, bot la или їзїп de 

un raciocinio que afirma que debe ser realizada una acción, 

por ejemplo, 5 se concluye que para trabajar bien se necesita 

Estudiar adecuadamente un problema. Los motivos emocio- 

nales son aquellos que se fundan en un sentimiento, por ejem: 

plo: ayudar a nuestros sermejantes o а respetar a nuestros 
padres. 

Los motivos pueden ser egocéntricos о altruistas: юз prime: 

тов son aquellos por los que hacemos algo en faune nuera, 

latín ego (yo) Los altruistas son quienes motivan aha: 

сег algo en favor de otras personas —del latin alter (el 110) 
(Bor ejemplo, ayuda a Jus demas en caso de una desgracia 
colectiva. 

3, Los motivos pueden ser también de arracción o de rechazo. 
segun muevan a hacer algo en tavor de los demas о a dejar 
de hacer algo que зе esta realizando о que podría hacerse. 

Debe tenerse en cuenta que en cada acto influyen muchos. 
motivos, sobre todo еп el ultimo de los sentidos o clasificacio- 
nes que se han señalado. De esa manera, la acción que ha de 
realizarse dependerá би una combinación y compensación 
де todos los motivos que Influyen sobre ella: asi. por ejemplo 
para ejecutar una acción podrá haber motivos racionales que 
Índiquer que se debe llevar a cabo; motivos sentimentales 
que nieguen su realización por la dificultad o molestia que pro- 
duce, motivos egocěntricos porque se busca el bienestar pèr- 
Sonal y motivos altruistas porque se piensa en el меп de los 
demás. 
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Clasificación de Maslow 


Etre las diversas ciasincaciones que se nan necno de os motivos se 
señala solamente la de Maslow, por ser la más conocida y la que se acer- 
са más —a nuestro juicio— a la explicación de los motivos. 
Maslow. basandose en la relación antes señalada entre motivo y 
necesidad. clasifica los motivos en cinco categorias, que forman una. 
pirámide, y cuya enumeración va de la base al verice de dicho 


triángulo 


Ета 


1. Мото por necesidades fisiológicas. De comer, de dormir, de 
respirar, de toner un hogar, etc 

2, Motivos de seguridad. Cuando se han satisfecho las nocezica 
des fisiológicas inminentes, se piensa inmediatamente que es 
necesario tener garantizadas también las del futuro. 

л. Мийт de per tene о de afecto, Todo мал humano busca 250- 
ciarse o formar parte de otros grupos con los que pueda com- 
panir sentimientos y acciones, 

4, Motivos de estimación o aprecio. Una delas cosas que ве busca 
cuando se han satisfecho los tres primeros motivos es el afecto 
oel aprecio de las demás personas y que sean reconocidas las 
cualidades о éxitos personales. 

5. Motivos de autorrealización. Independientemente de o que en 
тела sn Ilava э raha, cata uno бепе Ja necesidad de sanis 
facer un algo que considera como lo таз importante de su vi- 
да y a lo cual trata de subordinar о dirigir todas sus demás 
Actividades, porque considera ese “algo” como lo más put 
tante en su vida 


мачо senata que entras no se tengan —al menos sustancial- 
mente — satisfechos los motivos de una necesidad Inferior, no puede 
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pensarse еп los motivos de la categoria superior; v: quien no tene 
Ja comida de hoy по se plantea el problema para mañana, pero el 
ue la tiene рага el dla actual ya эс plantea la necesidad de estar se 

guro de tenerla en los dias subsecuentes 

Por supuesto. по se necesita que estén totalmente satisfechos los 
(monos de una Categoría inferior para aspirar a as sigulernes, sino. 
que estèn razonablemente cubiertas las inferiores 

Maslow señala un principio fundamental: roda necesidad satisfecha 
deja de ser motivante Аз, por ejemplo, si yo trabajo para poder ad 
saulir un coche, cuando lo he adquirido deja de ser para mi un mot- 
vo, aunque podré tener necesidad de uno mejor, pero esto ya es una 
moticación distinta, 

La motivación es un gran apoyo para la autoridad. pero no puede 
tarro do manera oetandarsada debido a la variedad de los motivos 
que se presentan, y aun por el cambio de esos mismos motivos, es 
decir, lo que para una persona puede ser un motivo по lo será para 
мча, у as a a persu a ршейе ete шш! VU еп errado, 
momento y después cambiarlo por otros distintos. 

El motivo económico es muy general y básico porque tene una 
gran convertibilidad, pero no es el decisivo. Esto significa que con di- 
ето pueden conseguirse cosas muy distintas (alimentación, nivel de 
vida, paseos. diversión. servicios médicos, ete.: sin етан, mu: 
chas veces se sacrifica una ganancia mayor por otras razones. como. 
trabajar en otro lugar bajo el mando de ога persona, eicérera, 

1л зной puedo snrvirse л la marivaciân para lograr que Ine 
cios que requiere el bien común de la organización sean llevados a 
cabo y quelo sean en la mejor forma. pero no puede usarse en torma 
indiscriminada el mismo motivo para todos los subordinados, La mo- 
"vación es solo una ayuda —aunque poderosisima— de la autoridad. 
pero по suprime гі sustluye а ема. 

Se ha dicho que la motvacron es enajenante, y por ello inmoral; Ca- 
be hacer notar que la motivación os sólo un medio, no un fin, y consi 
¡guientemente su bondad dependerá del objetivo de aquello hacia lo 
que motive. 

Por oura parte, la motivacion, sobre todo la racional, en vez de 
ser algo con que se enajena a їл persona. es algo que la hace actuar 
dentro del mas alto ambiente de su interés humano у por lo que no 
puede ser inmoral 

Esto no omite que la motivación, como medio o iratrumento que 
ез. no pueda ser usada indebida e injustamente, caso que ciertamen- 


= m 
te seria condonable, pero de suyo puede decirse que la motivación 
hace mucho más humano, a la vez que mas efectivo. el ejercicio de 
da ашина. 


AUTORIDAD Y LIDENAZGO 


La palabra lider proviene del inglés to lead, que significa guiar. te por 
delante El liderazgo позе confunde con el mando del jefe. pero tiene 
fuerza y consistencia psicológica tan fuertes que quier no es jefe pero 
Me. njoren mucha mayor Influencia en un grupo humano: por otra 
parte, cuando un ele es lider tiene garantizada mucho mejor la obe- 
tencia а las ordenes que emite 

Lider esla persona que poseyendo ciertas cualidades porconates 
las aprovecha para ejercer sobre el grupo de sus seguidores una jn- 
uenela excepcional, que los inspira а seguirlo constantemente. En 
«consecuencia iderazgo ев їй capacidad que ene una persona para 
lograr que otras lo sigan con entusiasmo en el logro de determinados 
objetos, asi como que se coordinen eficazmente para ello, todo соп 
base en la confianza que les infunda y en su habilidad para persuadirlos. 

"Existen dos teorias fundamentales sobre el liderazgo; 


1 La de las cualidades о caracteristicas propias del tider, que se 
refiere а “lo que el líder es 

2. La situacional, que aludo al оніо que el derejerem en єн ar- 
tuación en relación con el grupo que о sigue, es decir, lo que 
el lider hace", y “cómo, dónde y cuándo lo hace". 


Las caracteristicas que debe poseer un lider varian de un autor 
а otro. siguiendo muy distintos modelos. Prácticamente, puede de- 
irse que acumula sobre el lider todas las cualidades del hombre y 
del jee, y con ello pretende caracterizar al líder 

Por ser más breves, a continuación se скап las caracteristicas que: 
señala Kast, quien las reduce a сшиго. 


а) Ineligoncia реден Se trata ola сараена de caprar las si- 
tuaciones y encontrar los medios para resolverlas, Debe ser 
Superior la de los miembros del grupo que lo rodea. 

bo Madurez soctat. La posee aquella persona a la que ni la derrota 
lo anula ni el triunfo lo excita рага complacerse en él 
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«9 Motivación interna, E lider actúa no por influencia de los tenó- 
menos exteriores en forma principal, sino por su propia ten- 
Siân inten, Al ingrar gn s niun e овоз el triunfa se hace: 
todavia mayor: no es complaciente con lo que logra 

4, Actitud de relaciones humanas, EI ider sabe tratar a cada quien 
como lo necesita: no da un trato igual a todos en lo accidental 


En las caracteristicas anteriores se ha hecho notar que la capaci- 
ога aei naer depende dela relacion entre estas Cualidades у las que 
posea el grupo, debiendo ser las del lider superiores a las de aquél, 
sto explica por que los que son lideres de un grupo pueden по serlo en 
опо Asi, рог ejemplo, hay quienes son magnificos lideres estudlantí“ 
les, pero no lo son después en una empresa; y viceversa 


Estilos del liderazgo 
White у Lippitt señalan tres estilos principales: 
a) Estilo autoritario, 


1. Toda la determinación de politicas es realizada por el lider 

2. Las reglas y actividades son dictadas por la autoridad. de 
forma que los pasos posteriores queden ciertos en cuanto 
sea posible 

3, EI ider señala usualmente a cada miembro la tarea con- 
reta que debe realizar y los compañeros соп quienes de- 
be llevaria a cabo. 

4. El lider tiende a ser porsonal en sus juicios y criticas sobre 
el trabajo de cada miembro, al que procura mantener apar- 
tado de la participación activa 


by Estilo democrático, 


1, Elder procura que todas las políticas sean resultado de las 
discusiones y decisiones de grupos, ambas estimuladas y 
auxiliadas por el lider, 

2. Ellider procura obtener una perspectiva do la actividad que 
se va а realizar durante el periodo de discusión. Realizado 
емо, очаги лє hases finelamentales que deben darse 
Para alcanzar el objetivo. y cuando es necesario un 5650 
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ramiento técnico, suglere dos о más procedimientos alter- 
nativos entre los que el grupo puede escoger. 

з. Los miembros del grupo ол lihas para rrahajar con aquellos. 
compañeros que escojan. La división de tarea se deja tam- 
bién al grupo. aunque sea parcialmente. 

+. E ин busta ser completamente objetivo on 2u alibanzas 
y eritcas, y Se esfuerza por ser solamente otro miembro 
“del grupo como los dermás, sin realizar 6 la mayor parte del 
trabajo 


© Estilo "Laissez Faire“. (Dejar haces) 


Se considera que ese estilo no puede aplicarse conreramen- 
те ме ino más hiel jee. que procura hacer lo menos. 
posible, pero que —a nuestro jucio— no tiene ya caracte» 
Fisica alguna de liderazgo. Las caracteristicas que los auto- 
тез mencionados citan confirman esta apreciación: 

1 Existe completa libertad para las decisiones individuales o- 
de grupo, con un minima de intervención del líder 

4. El presunto nder procura que todos steman que tuarndo se 
le solicite proporcionará la información necesaria, pero по 
toma parte en la discusión del grupo 

3. Con poca frecuencia comenta espontáneamente acerca de 
las actvidades delos miembros, a menos que se le pregunte, 
y no hace intento para dirigir o valorar el curso de los acan- 
tecimientos 

4, No existe una plena participacion del lider. 


Como зе aprecia, dificilmente puede llamarse дег a una persona. 
соп estas caracteristicas: 

E verdadero Нега que se da psa esc den 
tico admite una gran Пекіна que va desde un minimo de participa- 
cion del grupo hasta un máximo en que. no obstante, se conserva 
cierta autoridad por el lider. Lo anterior queda ilustrado en la página. 
элеге. 


1 El lider tama la decisión y la comunica al subordinado, pero, 
la discute con él. 

2. El lider trata de convencer al subordinado dea атай de sii 
decisión 
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3. El lider presenta una decicion “tamtaniva”, е Invita a discuta 
antes de imponer la definitiva. 

я El lider presenta sólo "el problem: 
соп base оп соз, tama le decision, 

5. El lider señala al grupo sólo el objetivo у los "mites en la 
acción, y pide al grupo que rome la decisión 

©. E lider permite а grupo оса a actuacion que considere más 
conveniente, señalando sólo los objetivos y los mites de la 
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DECISIONES 


La toma de decisiones es la lave final de todo el proceso administra: 
tivo: ningón plan, ningún control, піп sistema de organización ene 
electo mientras no se da una decisión; es tan importante que ha sur 
gdo una escuela que quiere reducir exageradamente el estudio de 
Ja adininisujación al aprendizaje de una tecnica para tomar decisio. 
пез Sin embargo, la dificultad de tomar decisiones radica en que en 
(ada una hay que combinar elementos tangibles con intagibles, cono- 
idos con desconocidos. emociones lo mismo que razones, realiza- 
das con meras posibilidades. ¡Y cada decisión es irrepetible 
“Además. la técnica para llegar a una decisión varía cor еї sin del 
problema. con la persona que la toma y con ls circunstancias que pre- 
valercan. Probablemente no existe una técnica universalmente válida. 
para lograr riecisiomes buenas y eficientes. De cuyo, puede decirse 
Que la toma de decisiones está vinculada a la determinación del obje 


— “з 
tivo, a la investigaciám de las caminos que conducen a el y a la tja- 
ción de akemarivas 

Nada tiene de extraño que se haya ensayado una serie de entoques 
distintos para tomar decisiones: el enfogue psicológico. el enfoque 
económico, el enfoque lógico, el enfoque matemático, ete. En realt- 
dad, se considera que los dos primeros son los decisivos, porque el 
primero апайга los motivos que conducen a la decision, y el segunda 
"busca la maximización de resultados. Ramitimos al lector а acudir a 
las obras especializadas que se citen ali de este capitulo. nos Jim- 
taremos aquí а señalar algunas pistas que, acomodadas a las condi- 
siones particulares de cada caso, servirán de orientación general y 
де méxodo o sistema fundamental que ayuden a tomar decisiones 
acertadas, 


1. Debe identificarse con toda claridad el prablema sobre el que de- 
‘bemos decidir. Toda decisión implica la elección enire dos o 
таз alternativas, asi donde éstas no existen, no hay decisión 
No obstante, como ya se advirtió en la previsión, casi siempre. 
psc má йи Ane эйтгтиглє. El planinaminnin adecuada. 
Че un problema es indispensable no sólo porque, de o соп. 
trario, nuestra decisión serà desplazada de un verdadero centro, 
ino porque aclara su contenido, y cuando ate эс halle mejor 
precisado la decisión sera mas efectiva y más Facil “Proble» 
ma bien planteado es problema ya resuelto parcialmente” 
аке un atorsmo, 

2. Debemos asegurarnos que tenemos a información necesaria para 
poder decidir. Como esto ya һа sido tratado en la previsión, 
no se entrara en mayores explicaciones, Sin embargo, cabe 
recordar al respecto que existen dos tipos básicos de decisio- 
nes: tas fundamentales о estratêgicas y las гшїпапак о àc- 
ticas; éstas presentan mayor variabilidad para acomodarse a 
таз dreunstancias concretas de un momento, de una persona, etc 

3. Debemos plantear соп claridad ls diversas posibilidades de ac 
cion y ponderarlas. Si decidir es escoger entre diversas alter- 
nativas, necesitamos conocerlas todas, compararlas y ponderar 
sus ventajas y desventajas. Para elo, denen esertnrso las ven 
адз y desventajas бе cada una, a бп de poder compararlas mejor 

а Deven ir elimindniose las diversas airernativas de acuerdo con. 
su valor prderíco decreciente. Como se señala en la siguiente 
Figura, si se tienen 7 posibilidades. después de eliminar las re- 
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presentadas por los numeros 1 3, 4 7 пов quedaremos соп 
las marcadas con los nùmeros 2,3 y 6, Elimínada esta Ultima. 
quedarán unicamente las posibilidades 2 y 5. La decision hnal 
sera hacer predominar una de estas dos, 


Pon cinc CEA 
P CI 
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Deben tomarse todas las decisiones complementarias, Una dec 
sión nunca es nera o exclusiva, sino que con la decisión pri 
ара! van —como los armónicos de un sonido— otras que 
la concretan (¿quien la llevará a cabo, cuando, con qué me- 
alos, өе) 
1, Hay que establecer un sistema de control de resultados de nues- 
ir principales decisiones, por lo menos para ver sus electos 
у tumeg v темла б по previsto, 


AUXILIARES TÉCNICOS DEL MANDO. 


El mando es algo esencialmente humano: si se funda en autoridad 
Juridica, su fuerza descansa en la obligación de obedecer у el correlativo 
derecho de mandar, si ѕе basa en la autoridad moral, su eficacia de- 
тела rte ta caparidar que para ramenem tengan ls jeles En ambos 
Casos se aprecia lo afirmado anteriormente: más que en Instrumen- 
тов se basa en elementos esencialmente humanos. y supone más bien 
criterias que instrumentos (ver apéndice |, “E arte de mandar”. pag. 
469), Sin embargo, existen, corno han existido siempre, determinados 
medios que ayudan a mandar con más eficacia 

Арисапао а dichos лепо os avances que a este respecto existen 
hoy. a continuación se mencionas los principales, que son la disciplina 
positiva, las recompensas |а disciplina negativa. la calificación de los 
trabajadores, los sistemas de sugerencias y de quejas yla entrevista, 
usada para preparar. apoyar о complementar el mando о fas Ordenes. 


anar з 
Disciplina 


La disciplina consiste en el mantemmiento del orden о su restitución 
рог diversos medios (convencimiento y anuncio de una sanción). Asi 
surgen dos tos de disciplinas: positiva y negativa 


La disciplina positiva 


Mary Parker Follet la define como "autocontrol organizado". Noso- 
tros podemos decir que es “е orden que se obtiene por la obediencia 
espontanea alas regias, aepiao a los sistemas que facilitan y favore- 
cen el autocontrol" 

Antiguamente se confiaba mucho más en la disciplina negativa, 
еп los castigos y sanciones, que en la positiva: pero ésta, al eliminar 
1040 lo que pueda estorbar el cumplimiento espontaneo de las órdenes 
y favorecer toda lo que pueda ayudarlo. produce resultados superio- 
tes, porque deja intacta —y aun estimula— la cooperación. 

оп medios de disciplina positiva: 


1. La promulgación clara y permanente de las normas que deben 
observarse. Vat. difusidn de politicas, manuales de departa- 

2. Los medios que impiden fisicamente la violación de una norma, 
mas bien que la prohibicion. que muchas veces solo incita a 
отта. v.gr en vez de poner letreros de prohibición de paso. 
cerrar ese paso fisicamente. 

3. La partipación de quienes han de obedecer a orden en La 
formulación de las normas que han de obedecer 

4, Involucrar en la orden el porque de la misma, no como solici- 
ud бе aprobación sino como factor que muestre su impar. 

тапса. 

1а ега en las ordenes y normas, ya establecidas en las reglas 

sobre estabilidad del mando, ya que asi conu favorece una 

actuación en determinado sentido el hábito, el cambio ayu: 

Ча a romperlo. 


Las recompensas 


Es evidente que si un hombre consiente en subordinar sus Intereses 
y su actividad а orros distintos (r. los Jefes de la empresa) es por- 
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чые del bien común de ésta espera participar de algún modo, Obra, 
pues, por una recompensa 

Las recompensas ordinarias deben estructurarse en tal forma que 
constituyan un estimulo permanente para obtenerla colaboracion de- 
bida. De esta manera, los diferentes sistemas de salarios (Incentivos, 
gratlicaciones, et) айап como un medio de buscar cooperación: por 
lo ha tomado tal importancia la Administración de Sueldos y Sala 
пов Existen también las recompensas de caracter extraordinario. Como 
cualquier estimulante, debe cuidarse de no abusar de elas, porque 
en al caso plerden su eficacia. En principio, parece mejor establecer 
sistemas que automáticamente concodan esas recompensas al mayor us 
fuerzo, cuidado, ahorro, ec. que otorgarlas por mera apreciación, porque 
еп еме último supuesto puede darse lugar a suspicacias de favoritismo. 


Disciplina negativa. Sanciones y castigos 


Son los medios sunliaces del mando menos recomandat 
plican forzosamente una confesión tacita de que la disciplina positiva 
ha fallado al ener que acudirse a la negativa; con todo, siempre se- 
гап nevesa lvs en i encino. Dosah una, sus пу 
usados у. a veces. los Unicos medios empleados. 

Para que sus defectos se eviten en lo posible, debe procurarse que 


1. Los castigos по Jesionen la dignidad personal. 

2. Que en su aplicación se procure, más que en ningún otro ca- 
э, la Impersonalidad 

3. Que se busque el efecio medicinal y prevenuvo más que el vin- 
dicativo о justiciero. 

4. Que exista una graduación al aplicarlos. comenzando por los 
таз leves, y dejando los más severos para casos extremos. 

5. Que las medidas extremas. sean usadas sólo cuando las de 
mås по hayan dado resultado, o que la alta sea de tal grave- 
Чай que. de no sancionarse de inmediato, producir daños muy 

(6, Que se medie mucho antes de aplicar una sanción, pues una, 
Vez nouicada ло debe retraciarse 


Calificación de méritos. 


Ex la ааыа! мены y адаа ше | lidad це a realiza 
ción personal del trabajo por cada empleado. El anàlisis de puestos. 


Aue Uco aan m 


Fija el contenido de un puesto (impersonal); la calificación de mêri 
tos tata de medir la realización personal de cada trabajador, compa: 
тагида cu lo que debia hacer. Рага que sea técnica expe, cono 
minimo. que no sea una apreciación global trabajador malo o bue 
o), sino que, por lo menos, distinga caracteristicas tales como cali- 
dad, rapidez, puntualidad, etcétera. 

Los sitemas de calificación se reducen a tres grupos: 


1. Comparación, en la que se trata de señalar para сайа curacte- 
ristiea el irabajador óptimo y el minimo, y entre ells, por su 
orden; la graduación de los demás, valiéndose de ciertas téci- 
саз que se estudian en la Administración de Sueldos y Salarios. 

2, Eseulas, que consisten en hojas еп que cada característica y 

us gradas сап definidas con el fin de colocar m ceda trabo- 
або еп el yrado correspondiente 

3. Listas verificahies, procedimientos muy complejos que buscan 
principalmente evitar que las amystades о encmstades del ca- 
lificador puedan йш en la calificación. 


Sistemas de sugerencias 


Las siierencias de los obreros, empleados, Jafas medio me sono 
impontanzia по sólo porque, estando ellos en contacto directo © in- 
mediato соп la realidad del trabajo, pueden tener ideas de gran valor 
si ва aplican, sino además por el estado o ambiente que crean, 

En electo, cuando un trabajador, cualquiera que sea su nivel en 
la empresa, sabe que sus puntos de vista sobre su propio trabajo о 
а йе los almas pedra ser tornado en cuenta. ocurren ds cosas fun- 
damentales 


а) La primera es que ese trabajo Jo realizará con mayor interčs 
y entusiasmo, ya que es indiscutible que uno de los elementos 
ue hacen más penoso el trabajo es el de ser Impuesto, ү, por 
el contrario. la espontaneidad siempre lo hace más agradable 
y ameno, plénsese en que actividades que una persona res 
Эз espontincamente, coma diversiones o “hobbies”, an pronto 
сото se convierten en algo mandado u obligado pierden mu- 
cho de esa alegria y satisfacción, El trabajador que sabe que; 
al menos en principio, el podra influir em la manera curo su 
trabajo se desarrolla, y con mayor razón si ve que de hecho 
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algunos o varios elementos de ese trabajo han sido sugeridos. 
por l о sus compañeros, tenderá naturalmente а encontrarlo 
más espontáneo y. parla misma, más agradable y atractivo, 
Por otra parte, cuando un trabajador no se contenta con repetir 
еп forma rutinaria las actividades que se le señalan, sino que 
tiene posibilidad de inf en clas y modificarlas, adopta la 
actitud analitica de investigación, de concentración, que Im- 

ріка el hecho de actuar en forma de buscar algo que pueda 
"mejorarse o cambiarse, ya que existe algun interes económico, 
ҷо aun meramente moral. de prestigio, ete. en hacerlo asi. Se 
ha observado que los sistemas de sugerencias hacen al traba- 

jador más atento, алайса y cuidadoso еп sus labores 


b) 


Estimulos para las sugerencias 


Ante todo, debe recordarse que aun el mero estimulo moral o de pres- 
Bigio, el sol hacho de saber que su nombre ста citado cn una revista. 
Publicado en un tablero, ete., suele ser ya por si mismo un elemento 
Do despreciable, Sin embargo, es obvio que el estimulo económico, 
subie tudo ъ se agrega а este el moral, es decisivo, 

Existen diversas formas para premiar las sugerencias Fundamen- 
talmente pueden reducirse a tres básicas: 


о Premios que se otorgan como una canvidad fja para cusiquier 
sugerencia que se presente dentro de un periodo determinada. 

b Premios cuyo monto se gradúa segun la importancia y benefi- 
«jos de las sugerencias en cada periodo, Evidentemente, aque- 
llas sugerencias cuyo monto no cea cuontficable, sino que tan 
sólo redunden en mayor prestigio de la empresa, mayores со. 
modidades para el personal, etc, tendran que premiarse den- 
го de este запа. 

+) Premios consistentes en un porcentaje de lo que se habrá de 
ahorrar, o bien de lo que habrá de aumentar la producción du- 
тате un periodo determinado, con motivo de la aplicación de 
las sugerencias 


Debe ponerse especial cuidado en |a fijación de Ios criterios con 
base en los cuales se habrán de premiar las sugerencias presentadas 
durante саба periodo, ací rama en la conformación del comité que 
habrá de juzgar las mismas 
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(Un punto débil en los sistemas de sugerencias suele ser a аси 
de Jos supervisores inmediatos, tanto porque éstos pueden conside- 
far facimente cualquier sugerencia como списа a los sistemas que 
ellos están aplicando, como también porque puede darse el caso 
е que se аргоріеп o utilicen ls ideas de sus subordinados para pre- 
Sentarias como suyas, o al menos los inferiores puedan creerlo asi 
Sería conveniente estimular más bien la acción conjunta del jefe 
inmediato con sus subordinados еп la presentación de sugerencias. 
(torgándoles а ambos una parte proporcional del premio, porque de 
esta manera se facilita el estudio de los nuevos métodos 0 sistemas, 
y al mismo tiempo se favorece la unión antre jefes y subordinados. 


Sistemas de quejas 


Las quejas tienen Importancia para el mando no sólo porque crean 
un clima adecuado para éste, al tratar de eliminarlos canfictos, de 
acuerdo con los conceptos de Mary Parker Follet, sino —sobre todo— 
porque resuelven objeciones que los subordinados presentan para 
obedecer, сотпдеп defectos que inicialmente no se habían previsto. 
presentan campos de decisiones complementarias que deben tomarse. 
«нега. 


Tres momentos en la queja 
Deben distinguirse comu erapas distintas en la queja las siguien. 


1, Insatisfacción.Consisce en el estado de descontento que el em- 
pleado, trabajador o jete tienen respecto de una situación соп. 
creta; др el sueldo que perciben, la forma en que se dan 
las órdenes, ec, Las insatislacciones siempre tendrán que 
ostr 
Queja Consiste en la manifestación expresa, oral o escrita, que 
el empleado асе а чис киран cobre aru que lea pro- 
ducido Insatsfacción, Supone una etapa psicológica de mayor 
grada de descontento que la mora insatisfacción, ya que se ha 
Чои о a usar medios para corregida о cvitarla, que зоп mo- 
lestos de suyo 
Est mayor nivel de descontento es muy variable, depen- 
enan dela psicologa пе quejoso; ası, пау personas que present- 
tan su queja tan pronto como tienen cualquier insatisfacción; y 


hay otras quese reservan hasta que dicha insatisfacción ha al 
canzado un grado muy superior. Suele señalarse que estos 
últimos зоп mucho más peligrosos en la vida de una empresa. 
aun cuando los primeras pueden resultar más molestos 

3, Agravo. Ése existe cuando un empleado considera que su queja 
по па мао resuena justamente, lo mismo que cuando est: 
та que esa queja no ha de ser oida. por ejemplo, cuando una 
empresa adopia una politica de rechazar, o al menos dificul 
tar. la presentación de quejas 


Tres tipos de queja 
Las quejas pueden ser 


1 Objerivus Las que fueron motivadas por hechos concretos que 
pueden comprobarse aun cuantiativamente, v gr un tempa 

(Xtra mal computado, fatas en el aprovechamiento de matena 
prima o de equipo, errores en el calendario de vacaciones, sc 
Subjettvas. Las que están basadas en la apreciación del quejoso. 
тойа Interpretación que da a determinados hechos, v.gr forma 
Че ser tratado por sus Jefes. reconocimiento de sus méritos. 
servicios, ес Como alguien ha dicho. “envuelven as esperan: 
zas o los temores del empleado", desalortunadamerte, Son las 
más numerosas y dificiles de tratar. Aun siendo meramente 
imaginarias. dobe tenerse en cuenta que estas quejas son tan 
reales como las verdaderas para el quejoso, 

з. Murtas. Son aquellas que se basan en hechos comprobables, 
pero cuya Inerpreración se funda en reacciones sunjerivas 
var. "los salarios son inadecuados”. "el trabajo es muy com. 
picado’ 


Caracteristicas generales de un procedir 


iento de quejas 


Ante odo, debe aclararse que no existe un modelo universal para re- 
«bir y tratar las quejas: éste debe Tormularse a la Juz de las necesida 
fin din Ia empresa, Ias relaciones con los trabajadoror o, өп s caso. el 
sindicato. 


| Se considera conveniente que entstan diversas cupos ert 
el tratamiento de las quejas. En todas ellas debe existir 
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“autoridad efectiva para resolver, salvo que el problema эга de 
Jurisdicción superior, de lo contrario, сада jee se convierte en 
luna mera panda que solo transmite el pronlema hacia 
ана 

Nunca resolver la queja por la primera impresión, pero resol 
verla en un plazo breve, Соп el tiempo las quejas se convier 
ten en conflictos, о al menos despiertan suspicacias de mala 
fo parla citación Par supuesto, un sima пи quejas па pude 
impedir ni obstaculizar los derechos de los trabajadores para 
demandar ante los tribunales laborales, 

Evidentemente debe existir buena fe. Un procedimiento de que 
Jas manejado con mala fe sólo зета fuerte de serios conflictos 
para la empresa, La астки del que estudia la queja será tanto. 
о тав imporante que et sistema mismo, cuya funcion sera 
ayudar a esa actitud, 

Por mal fundadas que estén las quejas, requieren contestacio- 
nes de la mayor objetividad posible 

тойа queja debe tomarse como sintoma de una situación que 
necesita ser corregida. 

En todo caso, hay que procurar acercarse lo más posible a la 
fuente de origen de la queja. a menos de que se impliquen cues 
tanes de aka política. Por consiguiente. la mejor resolución 
єз la que se da en el primer paso, 

El procedimiento debe ser simple. de manera que todoslo en- 


del supervisor inmediato en las quejas 


Debe recordarse que este supervisor es la representación más 
tangible de la empresa para los trabajadores. 

Debe tener calma y paciencia. Recordar que normalmente toda 
queja es fundada para el obreco, yla importancia que dene 
para el quejoso. Nunca maneje una queja а està irritado. To 
me tiempo para calmarse. 

Ambiente de total receptividad. Animar a os operarios en este 
seudo, Соар» siernpre чоп atención е пеле teal. 
No externar opinión, a menos que se posean todos los datos. 
Escuchar a los trabajadores involucrados. 

Tener siempre una idea clara de lo que puede resolverse y lo 
que no, En el primer caso deben evitarse los titubeos, y еп el 


m TÍ 
segundo pasarla а Jos canales autorizados соп la mayor rapi- 
dez posible 

8, Para dar una solución deben tenerse siempre ala visa los efec- 
tos que producirá.) en la disciplina general. b) en la eficiencia 
del trabajo. y e) еп el ânimo del trabajador. 


Сото comunicar el resultado al quejoso 


Debe mostrársele а información, hacerte conocer la solución y tratar 
Че convencerlo de-que es la más satisfactoria de tocas. 

En la queja imaginaria se debe hacer verla necesidad tomar. 
decisiones sobre bases generales. Procurar usar comparaciones, No 
emitir nunca juicios Infundados. 


Prevención de quejas 


Siempre existir ыз quejas, рео lo Importante es evitar que rompan 
la armonia del trabajo. Para ello se recomienda a los supervisores 


1. Inspeccionar periódicamente las condiciones de trabajo. Mu- 
chas quejas provienen de incomodidades del trabajador еп sus. 

labores 

Platicar con los obreros para auscular su actitud, Las quejas 

апе han llegado al segundo grado son más dificiles cuando no 

han dn atendidas con presteza. Hay que evitar que se conor 
сап sólo cuando están en estado de crisis 

3. Todo anhelo de progreso económico o de posición debe favor 
тессгэс en lo posible. La ves de queja, el empleado tengra en, 
tonces motivos de agradecimiento. 

4. Observar el trabajo de los obreros, El irabajo defectuoso, los 
accidentes frecuentes, ta lenta producción. ete., зоп a menudo 
indices de preocupación. Hay que acercarse al obrero para re- 
mediar su situación, sabiendo por él mismo lo que le aqueja 


La entrevista como auxiliar del mando 


En el capítulo 7 relativo a la Previsión, se hizo referencia а la entre 

vista como instrumento de investigación, adelantando algunas reglas 
más бов para comunicar órdenes, motive al personal para su Lat 

plimiento, ee. Aqui se añaden algunas reglas más siguiendo el mismo 
esquema. 


Casos concretos en los que puede usarse 
La entrevista puede servir para 


1 Rucar compeonsión para determinada ейел. 
2, Explicar un muevo sistema. 

3. Informarse acerca de los problemas del trabajador y prestarle 
ayuda. 

Tratar de convencerlo de las razones y beneficios de una orden: 
Darle una respuesta negativa а alguna solicitud suya, logrando. 
su convencirmento а su aceptación. 

Recibir y tramitar las quejas de los trabajadores. 

Motvarlos y entusiasmarlos. 

Comentar una calificación de méritos 

Ayudarla a localizar y aclarar sus problemas, etcétera. 


Preparación de la entrevista 
1 Ante todo, se necesita actualizar los conocimientos: 


Acerca de la persona a quien se entrevistará, para Jo cual 
survira revisar su expediente: 

Sobre el puesto que ocupa, рага lo cual se requèrirà mu- 
chas veces releer su Análisis de Puesto. 

Respecto del problema de que se trata, lo que exige tomar. 
informaciones de todos sus detalles. 


b 
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2. Deben prepararse respuestas para los principales problemas 
U objeciones que se sabe habrán de presentarse. Siempre po- 
гап aparocer en la entrevista misma otras cuertionae no pro 
vistas, pero es indiscuribie que cuanto таз preparadas de ante- 
mano sean las respuestas, la entrevista será de mejores re- 
зайл 


Desarrollo y conducción 
A continuación se dan las siguientes reglas para este tipo de entrevista: 


1. La entrevista debe ser del tipo de la dirigida poro, al mismo 
tiempo, по sólo procurar que aparezca lo más espontânea- 


mente posible, sino que se tenga flexibilidad para pasar de un 
про de entrevista а orro. 

2. Deben eviaras eo pusible las erupciones, estas sueter 
fomper, o al menos debilitar, el rapport. Por tal motivo, seria 
deseable hacerla entrevista en algún lugar donde no exista te- 
Kfono о. por lo menos, conseguir que sólo pasen las llamadas 
de absoluta urgencia. 

3, Como en este про de entrevistas se presentan con frecuencia 
acıltudes violentas por parte del entrevistado, el autocontrol 
del entrevistador, señalado en las reglas generales, debe ser 
mucha más cuidadosamente ejercido. 

Ordinariamente. cuando una persona adopta una actitud: 
violenta en la entrevista, conviene dejarla hablar. indicándole 
тап sólo que deseamos primero vir todos Sus puntos e vita, 
5i logramos tener control sobre nostros mismos. no comer- 
tar пі contestar durante su exposición. su actitud irà bajando 
necesanamente de tono al no encontrar quese le oponga. Por 
supuesto, esto no implica nuestra aceptacion de sus opinio- 
es, sino una simple acid de oir todos sus puntos de vista 
Саре aclarar que si comenzamos a comentar, corregir о, lo que: 
Es peor, refutar sus expresiones, no habra de suavizarse su ac 
тїш. antes puede hacorso cada vez mas negativa 

4. Durante la entrevista ез sumamente del que ral o mentalmente: 
hagamos una gráfica semejante a la que se ejempilica a con- 
Kirmación Еп clia Ja linea gruesa representa la acttod neutral 
del entrevistador, а línea punteada superior el máximo de ac- 
tud positiva, y la linea punteada inferior la másima actitud 
negativa. Los numeros асап la duracion de la entrevista en 
minutos. 


Detodos modos, al terminar la entrevista debemos lenar esta grà- 
Па, para analizarlos resultados. tvinentemente, esta debe conside- 
rarse valiosa, siempre que a actitud del entrevistado al terminar sea 
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mejor que su actitud al comenzar. aun cuando nose hubiese logrado 
una actitud plenamente positiva 


сете 
кп seguida se citar algunas reglas generales con respecto а este punto; 


1 сопира ва 


ir notar al envrevistado que. en todo caso. para 

nososros la entrevista fue Importante y util 

2, Debemos cuidar que no por cierta euforia, que suele resultar 
precisamente cuendo cl паррон se estableció adecuadamen- 
le, vayamos a ofrecer cosas que nosotros mismos, о nues- 
tros efes. consideremos despues dificiles de cumplir o nade- 
cuadas 


Método de adiestramiento para la entrevista 


bado que el empleo de medios tales como una grabadora дивала la 
napanianaidad de 1л muro, el único método que parece il y prác= 
tico consiste ena redacción о reconstrucción de aquellas emrevistas 
ше зе consideren de mayor importancia. para analizarlas con calma 
sobre la base del cumplimiento de las reglas de la emrevista y los re 
sultados obtenidos. 


REGLAS DE LA DELEGACIÓN 
Concepto de delegación 


Siendo la adbnintsración un “hacer a través de otros”. necesariamente 
requiere de la delegación: ningun jefe lo hace тойо por si solo, sino 
que delega en otros su autoridad y su responsabilidad. 

Se ha hecho común la fraso segun la cual “la autondad ке delega 
y la responsabilidad se comparte”: como toda "trase hecha” es ver- 
fadera, aunque imprecisa: tanto la autoridad como la responsabilidad 
Se delegan. st dejar por llo e тратил Аз. therras а ац: 
dad delegada по debe reasumirse. sino excepcionalmente (sobre todo 
еп ausencia temporal o definitiva del delegado, en cuyo caso vuelve 
al delegante por via de devolución). la responsabilidad sigue siendo 
solidaria entre delegante y delegado. de ahi que el delegante асра 
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gozar de la Facultad inclusive de remover al delegado si éste es inca- 
раг de asumir su responsabilidad adecuadamente. 

Aa ue cuando ya зе ha sunalado que а autoridad debe fundarse 
еп la responsabilidad y по ala inversa, siendo más clara la delega- 
ción de autoridad, nos ocuparemos fundamentalmente de ésta 

Delegar es comunicar а отта persona ране de nuestra autoridad 
—comporiendo con ella nuestra responsabilidad, para que ejercite 
la primera а nuestro nombre: 


Beneficios de la delegación 


етте desatender dealas para ocuparse mejo де a cosas 
de mayor imporiancia: aqu cabe lar el ejemplo de Moises. 
quen sagro ню, vicio sam pon 1a cin de 
codos cuantas айап 2d, e aconsejó que nombrara 70 an- 
anos que resvieran ls problemas menors, pudiendo asi 
бейгапе eos de mayor imporanch (apéndice 1.. Uno de 
los ejemplos más antiguos de delegación” pag 473. 
м Aumenta: por asi, la eficiencia admina еп propor- 
Cion geométrica, ya que sl jefe, descargado de detalles, puede 
dedicarse a lo que propiamente le corresponde: hacer planes, 
Pandir tematicas, tomar dacisions, analisar сотник. č 
Faarene especia ya que se suele delegar por funciones 
cspeiica; de hecho, la división basica еп ventas, produccion 
Tiranas. personal. etr., implica delegacion en cada uno de eso 
Ferrare que шк decisiones stan tomadas соп mayor base sobre 
la realidad: un jefe де alto nivel generaimente no conoce o- 
‘Gos los detalles del prolema: en cambio, | suele conocerlos 
e jete interior, 


а 


Desventajas de la delegación 


а) Aumenta los mesgos, ya que cuando no se delega puede cono- 
erac todo lo que posa, en tanto que сыалы эе hate uria dele 
ación, cuanto mayor sea Esta existe mayor peligro de que se 
tomen decisiones inadecuadas, 

ї Orta et conio, уа que cuando no se delega existe conocimien- 
10 y control de todo lo que sucede como resultado delas decisio- 


пата э 
nes; en cambio, cuando se delega puede perderse conocimiento. 
y control de lo que se está haciendo. Esa es. quizà, la mayor 
Пишат о desven aje que presezna la delegacion, 

а Divide el mando, ya que cuando hay descentralización, una sola 
persona, o al menos muy pocas, son las que toman decisio- 
nes. mientras que cuanto mayor sea la delegación es mayor 
l nůmero de personas que van a decidir y а influir en la forma. 
сото habrá de actuar una organización 

9 Reduce la uniformidad. Eso es evidente si se considera el hecho 
Че que, para que haya verdadera delegación, debe dejarse un 
сатра de docislán а cada jefe, y éstos pueden tomar decisio- 
nes diversas para el mismo asunto. соп lo cual ocurrirá que 
еп unos sectores de la organización se decidirá еп un deter- 
minado sentido, y en asumus адеп se tomarán decisiones 
distintas en otros sectores de la Organización, 


Especies de delegación 


1, Puede ser, ante todo, general y concreta sein se dé para todas 
las actividades de una división. departamento о sección para la 
que se nombre el jefe. о sólo para determinadas actividades 
funciones qu зе an тле nidos da ceganización. vr 
nombrar un jefe en el departamento de ventas, o bien dele- 
gar autoridad a un subjele sólo para Investigación de mer- 
cados, 
Puede ser temporal о limitada. ya sea que se comunique 
Sólo por un periodo determinado v.gr.: para suplir la ausencia 
ае un jefe, о que se delegue sin limites de Петро, 
3. Puede ser tinel. funcional а staj. segàn се dé autoridad como 
ele unico sobre un grupo, como autoridad que se comparte 
чоп oros jefes (cada uno para función distinta) sobre el mismo. 
grupo, o bien como nombrarmiento que se da sn autoridad for- 
mal. sino sólo la que se obtenga con base en la capacidad que 
se demuestre, el prestigio que se adquiera y el convencimien- 
то que se logre 
1 Puede ser individual y enocriva, зев que 
Sola persona о а un comitè, 
5. Puedo ser delegante o indelegable, ya sea que la persona que 
телде a delegación de autoridad pueda a su vez delegaria а 
otros jefes inferiores, o carezca de esta facultad 


comunique a una 
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Reglas de la delegación 
Las lundamentales son las siguientes 


1. Deben fijarse controles aproniados por cada grado de deleya- 
їп quese тайга, obviamente, esto resulta del “principio del 
equilibrio de delegación-contral" 

(Bara mejorar los controlos, a lin де equilibrar la delega 
¡ión соп el riesgo que presenta la pérdida de control, pueden 
usarse diversos métodos y aun combinarse varios de ellos: 


(m Риейеп establecerse nuevas controles especiales para la 
actividad que se ha delegado. 

b} Pueden апайизе preguntas en los conuoles que ordina- 
riamente existen, para que comprendan y abarquen las 
nuevas actividades delegadas, 

+), Puede hacerse que los controls ordinarios. que se supone. 
son suficientes para comprender las nuevas actuaciones 
que restan la ниде Аа, simplemente se hagan más. 
frecuentes, v.gr.: convenir los controles mensuales en quin- 
cenales o semanales, 

4% Pueden combinarse varios de os sistemas antes señalados. 


2. Debe delegarse con base en politicas y reglas, Delegar sin dejar 
ninguna capacidad de decision al Jele delegado по ез real. 
mente delegar nada, delegar sin bases y criterio dentro de 
los cuales deba ejercer su autoridad conduce а la anarquia 
en la administración 

Los instrumentos tecnicos para delegar son las pollas, 
que permiten a los jefes tener tn rampa «овие el que pur: 
Чеп decidir, pero dentro de ciertos límites y con arreglo a los 
Enteros que se les sispalen, Las reglas complementan estas 
bases de delegación 

3, Debe evitarse la delegación por ensayo у error Cuando a de 
legacian se hace en forma téenica, se definen las responsa: 
"ilidades y la autoridad de eaaa jee, senalango el sistema 
Фе delegación, el tipo de autoridad y los elementos de la mis 
ma delegación 

4. Cuento mayor delegación exista. más se redutere mejorar lu co- 
КО 
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5. La delegación requiere preparación en el delegado. Uno de los 
mas graves errores ез quizá considerar que hacer a una p 
Soma Je о elevar su нме Jet arquic prat grat st da 
ninguna capacitación y adiestrariento al respecto. 

©. Debe delegarse gradualmente. Pasar de un sistema de сепи 
lización casi completa а una gran descenuralización normal- 
mente produce daños, sobre todo por la fala de preparación 
де los fees, 

T. Debe adiestrarse a los jefes delegados. ayudándolos al princi- 
pio a resolver las problemas que tengan. pero acostumbran 
ов "a venir con decisiones”, y ne "por decisiones" 

AB, Debe deiegarse tan pronto como se observa que el “tramo de 
"control" о “amplitud de control” empieza a entorpercer las 
Челна. 

9. Debe proveerse a los delegados de toda la Información necesa: 
та para que puedan tomar decisiones sobre lo que van а resol- 
ver. Como ya se señaló, по puede tomarse ura buena decisión. 
mientras no se posea la información necesaria para que esta 
sea buena y eficaz, Con mucha frecuencia se delega sin cur 
dar que el delegado reciba roda la información que amerior- 
"mente recibio quien delega. y que necesariamente debe tener 
ami aqui 

10. La delegación debe ser clara y precisa, Toda delegación vaga 
suele dar como resultado que el delegado crea que tiene más 
о топоз facultades que las que en realidad эс le han con 
cedido. 

11. La delegación debe ser estable, es decir, de ninguna manera 
es conveniente que, por etapas, se delegue, para despues vo- 
ver a centralizar, volver nuevamente а delegar. etc. Esto ocurre 
fundamentalmente cuando, por no hacer una delegación gra- 
dual, con frecuencia se advierte que la delegación ез ex- 
сєзї y se vuelve a centralizar. No obstante, lo anterior no 
impide que en algunos casos se cenralice de nuevo, por ejem- 
plo, cuando aparece una nueva legislación que exige que 
la decisión no se torne en niveles inferiores sino en los más. 
aos 

12. La deiegactón debe hacerse fijando al delegado alunos resultados 
que debe obtener Si la técnica moderna exige que todo jefe 
чле Пра. cun precision ай menos los resultados principales 
concretos y mensurables que debe obtener. es obvio que 
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al conceder mayor autoridad a los subordinados es necesa- 
Tio que, al mismo tiempo, se fijen mutuamente algunos de 
los resultados a los que deben llegar con las nuevas Faculta 
де delegadas. 


Sistemas de delegación 


Son 


= 


fundamentalmente dos 


0 La delegación general. En este primer supuesto se concede al 
jefe toda la autoridad en el departamento, sección. tc.. que 
зе le encomienda, y se señalan los casas de oxerpeión en los 
¡cuales no debe decidir. sino que requiere someterlos a sus je- 
Tos para que вчите darian 

Estos límites pueden ser 


= Por iempo: уг: no poder aprobar рилд аныз que exte 
dan de un año. 

* Por monto. vr- no poder autorizar crêditos de más de 
51 оошо. 

* Por función. vigr no poder cambiar 
departamento, excétera 


organización de su 


ы 


"Delegación sobre funciones concretas, En este segundo sistema 
Se le señalan al jefe los aspectos concretos өп qua puede y de- 
Бе decidir, y queda establecido que en todos los demás que 
puedan presentarse debera acudir а los Jefes superiores para 
que decidan 


El primer sistema es el normalmente seguido en los altos niveles 
айпїїыташп,; El segundo. por es contrajo, se usa principal: 


mente: para los supervisores de bajo nivel 


Necesidad de la delegación 


Ésta se presenta cuando existe crecimiento de la organización Qui. 
rase o по. cuando una empresa crece exige mayor delegación, porque 
crece en progresión geométrica —como lo ha demostrado Graicunas— 
тиг más rápido que el crecimiento de la empresa el número de 
problemas que пепеп que resolverse, lo cual implica que para la ei 
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сайа del jefe. ste deba delegar algunas de las facultades que ahora 

береста a ia separación de oficinas, cuanto må ролын de 
comunicación personal directa exista entre un jefe super, y los jeles 
inferiores, es posible conservar una mayor descenrazación. por el 
onrai, canto mayor sea la separacion Че «fu, o 
Че comunicarse serà mayor, у соп йа, е requerirā де mayor dele 
gación 


Posibilidad de la delegación 


Ésta depende, ante todo, de la capacidad de los delegados. Asi. por 
ejemplo, cuando todos los subordinadas son de muy reciente ingreso 
Coma jefes es murha más lic delegar, porque carecen del conoci 
miento practico de las politicas que la empresa Пеле que aplicar, asi 
como de las personas con quienes tienen que rarar 


Costumbres anteriores provalecientes en la empresa 


Cuando una empresa па sido altamente centralizada y no está acos- 
tumbrada а la delegación, es necesario que ésta se haga en forma 
mucho más gradual y lenta, en cambio, cuando una empresa tiene 
ya mucha practica de descentralización, es más facil delegar. 


Relaciones entre delegación, descentralizarión y desconcentración 
La dilerencia entre delegación y descentralización es doble: 


a) La delegación es la causa, en tanto que la descentralización es 
el efecia o resultado de aplica la delegación 

09 La etegación puede nacerse solo en una persona o en Una linea 
бе autoridad: en cambio, la descenurallzación supone que debe 
hacerse de una manera más o menos homogénea en todas las 
lineas de la empresa 


Suele existir oro rérmino asociado con las anteriore que ns el to 
desconcentración: ésta es en realidad una delegación en la que se 
¡ende principalmente el aspecto especial o geográfico, Asi, por ejem. 
pin, si una empresa delega mucho mås, pero estando delegantes y 
delegados en el mismo lugar, habrá descentralización. pero no des. 
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(oncentácián en cambia, sí se descentaliza, pero cambian sus oficinas 
а otros lugares —sobre tado si son lejanas — hay desconcentración 
De еза artera, койа deo rail гал егитайуа сп, pero 
puede darse la descentralización sin desconcentración. 


LA SUPERVISIÓN 
Su concepto 


La palabra supervisión deriva de super, sobre, y de vicum, supino do 
videre, ver; implica. por lo tanto, ver sobre, revisar, vigilar. 

La función supervisora supone “ver que las cosas se hagan como 
fueron ordenadas”. Aunque vene que darse єп tudu jefe, pelo 
еп os de nivel Inferior. lamados por elo supervisores inmediatos: geren- 
tes, cabos, mayordomos. sobrestants, jefes de aicina, ete., siendo, en 
todo caso, aquellos jetes que no tienen bajo sus órdenes a otros jefes 
inferiores. sino sólo obreras o empleados que realizan ordenes e ins- 
trucciones. 

Por ser luncion inmediata al comro. fàciimente puede confun- 
«изе con él: quiza el criterio para distinguirlos radica, sobre todo, en 
ue la supervisión es cimulránna a'la ejerció. y епика es poste- 
пог a ela, aunque sea por corto tiempo: 


Su importancia 


Es evidente que el supervisor. como cualquier otro administrador, tiene 
(le apicar ias regias sobre direccion о mando y sobre coordinación, Por 
Jo anterior, a continuación se пасе referencia tan sólo a las que peculiar 
mente le corresponden en razán de: 


4) Ser el encargado directamere de la labor de vigliancia Es quien 
realmente “ve que las cosas se hagan™ де quien depende en 
último término la etc a de todos as elementos adminis- 
тацу 

by Es el eslabón que une al cuerpo administrarivo соп los traba 
Jadares y empleados. estando en contacto inmediato con unos. 
y oros 

+) Eset мамот по sólo delas ordenes e Informaciones, mot 
vaciones, etc de la jerarquía superior, sino también de las In- 
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quietudes, deseos, temores, esperanzas. reportes, ete., de los 
obreros y empleados Quizá muchas de las deficiencias que 
se hallan en una empresa puedan deberse а insuliciencia 
єп ta preparación, la actuación y el cuidado de los supervi 


Reglas de la supervisión 
De la unidad de cuerpo administrativo 


"ehm usarse todos aquellos mediaa que hagan sentir a los supervi 
sores que son parte del cuerpo administrativa, ya que tienen el ca- 
racer de jeles” 

соп muena frecuencia es volada esta regla, tanto por a adminis- 
tración como por elementos diversos а ella, singularmente los sin- 
dicatas, 

Todo supervisor es un jefe y, par lo mismo, como la Ley Federal 
del Trabajo lo establece en su articulo 4%., inciso 2, obliga al patrón 
еп su relación con ls trabajadores. Por lo mismo. tratar al supervisor 
¡como sl fuera un simple obrero, no darle conciencia de su papel de 
Jefe. hacer sus sueldos iguales o inferiores alos de sus subordinados. 
vc, conduce а restarie, autoridad. Del тето modo, la tendencia sin- 
cal de exigir la afiliación de dichos supervisores al sindicato, al 
vincularlos соп los trabajadores, sobre todo a traves dela clàusula de 
wext lusion, deme au aries perdet аши! әй, Lun elena ue la 
buena administración 


De a doble preparación 


"Todo supervisor necesita ser preparado no sólo en las técnicas de: 
producción. venas. contabilidad, ec que va а manejar, sino al mismo. 
Tempo en las que requerirà por su carácter de jete” 

Es тиу Irecuente el error de considerar como o mico criterio para 
seleccionar quién ha de ser, por ejemplo, jefe de mecanicos, buscar 
al mejor mecánico, dejando de lado que la experiencia, los errores, 
los acentos, їс. enseñan todo lo necesario para ser buen Jefe 

Ya Fayol hacia notar la necesidad de dos tipos de cualidades 
disunas en un jee; las de la técnica que vá a manejar, y las de la 
técnica administrativa. Aun cuando todo supervisor requerirá un por- 
centaje menor de la primera capacitación la segunda debe dársele 
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también sí no se quiere caer en el error, muy frecuentemente comt- 
tido, del "muy competente”, pero que de manera constante origina 
problemas. 


Del fortalecimiento de la autoridad supervisora 


La autoridad del supervisor пеле que ser fortalecida, procurando, sobre 
todo, qué toda orden о instrucción, asi como queja. sugerencia, ete 
pasen por é. 

En las empresas es muy frecuente la queja de no contar con su- 
peivisuns ¡espursabes, Est puede ser muy cierto. pero no lo es 
menos que, por fata de preparación como jefes, por el escaso cuida- 
(do que se Пепе y la роса importancia que se da a su misión, se les 
quiten toda clase de facultados, dejándolos exclusivamente el papel 
(sl cabe emplear el término) de capataces, que estén exigiendo la ra- 
‘Pidoz, ta cantidad, la disciplina, ec pero todo lo que sea función pro- 
piamente supervisora se les quita, encomendándolo, en todo caso, a 
departamentos superiores, 

тойа cuanto tienda a debilitar la relación trabajador supervisor 
tiene que romper los canales de autoridad y responsabilidad en la em- 
presa. ya que los departamentos que asumen esas fanciones suelen 
¡star muy lejos del trabajador y енпріеадо рана салика sus proble 
mas, reacciones, orcétera. 


Funciones del supervisor 
Todo supervisor necesita: 


а) Distribuir el trabajo. 
b) Saber tratar a su personal (relaciones humanas) 
+) Calificar a su personal, 

© Instruir a su personal 

£) Recibir y tratarlas quejas de sus subordinados. 
D Realizar entrevistas con éstos 

19) Hacer informes. reportes, ccérera, 

hy Conducir reuniones, aunque sean pequeñas. 

0 Mejorar los sistemas a su cargo. 

Л Gourdinarse сип los demas jefes 

R) Mantener а disciplina. 


CUESTIONARIO. 


1. ¿Cuál es la razón de la mayor importancia que la Dirección tiene 
Sobre todos los demas elementos de la Administración? 

2 ¿QUÍ тзн expresa mejor, а su juirin, el китим que aquí 
estudiamos: Dirección, Ejecución u Operación 

3, ¿Qué relaciones se dan entre el mando y la coordinación? 

я. ¿Cuál es la importancia del principio de la Impersonalidad del 
Mando? 

5. ¿Qué relación existe entre la coordinación de personas y la de 
Sus intereses? 

в. ¿Pueden darse reglas para el mando? Dê usted las razones de su 
afirmación. 

7. ¿Por qué es importante la comunicación dentro del proceso ad- 
minisirativo? 

R ¿Qué relaciones existen entre comunicación y mando? 

9. Relacione los elementos de la comunicación con los principios 
dela misma. 

10. Señale usred lo Importancia y las limitaciones де cada especie 
de comunicación. 

11. ¿Cuáles son las barreras de la comunicación y qué importancia 
tenen? 

¿Qué ocurriria si redujéramos el concepto de autoridad a sus as- 

pectos puramente juridicos? 

13. Explique la diferencia entre los tipos de autoridad 

14. ¿Qué relación existe enire los “tipos de autoridad" у los "ele 
mentos del mando"? 

15. ¿Por qué deben fijarse con рге 

16. ¿Qué relaciones se dan entre la 
mando"? 

17. ¿Qué semejanza y diferencia existe entre la disciplina positiva 
y la negativa? 

15. Кишиде has regis subre la orde е Irati, 

19. Además del hecho de proporcionar elementos para mejorar las 
labores. ¿por qué son importantes los sistemas de sugerencias? 

20. ¿Cuál es la importancia de un sistema de quejas? ¿En qué sentido 
ayuda al ejercicio del mando? 

21. ¿Cuáles son las ideas de Mary Parker Follet respecto del aprove- 
tamiento del conflicto? 

22. ¿Cuáles son las reglas básicas de la supervisión? 
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23, ¡Cuáles son los principales sistemas para calificar а los traba- 
Jadores? 
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CASO PARA EL CAPÍTULO 11 


El nuevo Director General de Ja empresa ingresó a la misma hace 
(asi 20 años como mensajero; poco a poco, y gracias a su constante 
empeño y superación. obtuvo diversos ascensos en a corporación y 
llegó a tener estudios de Licenciatura y Maestria. 
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Durante su trayectoria colaboro en diversas areas de la empresa, 
tatalogändolo siempre sus jefes como “un magnifico subordinado 
у como “una persona responsable y colaboradora". 

En los diferentes puestos que ocupó tuvo cada yez más perso- 
nas dependiendo de él. y se Incrementaba su autoridad у capacidad 
че decisión. 

Actualmente, su nuevo puesto lo sia al [rene de toda la empresa 
y parla tanto lo suspemcabilizad ina también. Considera oportuno, 
marear los lineamientos para que con base en elos se haga lo propio en 
los niveles inferiores al suyo, El día de su nombramiento no asistió 
+ hijo del arertor Director General, pues él esperaba кяр! el pues: 
to que había quedado vacante, por lo que rochazó la decisión de los 
miembros del Consejo, 


Se pregunta: 


1 ¿Cómo se deberia aplicar l afirmación: “Se dirige para coor- 
dinar" a la stuación deserta en el caso? 

2. Desarrol las fases o etapas de la imeción rama si usted ocu: 
рага el puesto referido 

3, ¿De que factores dependerá la elección del medio para resolver 
conflicte que se le presenta con el hijo del anterior Director y 
dueño de la Organización? 

4. En la situación descrita en la anterior pregunta, ¿qué tipo de 
sutoridad sera adecuada de manera que las acciones que us- 
ted sugiere en las respuestas 3 y 4 sean complementarias 
олие si? 

5, ¿Qué estilo de liderazga deberia tener el nuevo Director General? 


CAPÍTULO 12 


EL 


CONTROL 


m зга, 
SU CONCEPTO Y SUS TIPOS 


Delimición Че Maude 


Es la medición de los resultados actuales y pasados еп relación con 
los esperados. ya sea total o parcialmente, con el lin de corregir, me- 
jorar y formular nuevos planes, 

Si se desea una definición más sintética, puede adoptarse a si- 
patente: 


1, Esla rocmlvcción «битте л de daros para гаа пене а ras 
Чоп de los planes. 


гот за forme de operar, e control puede ser de das tipos 


a) Control automático (Ieedback contro 
D) Соло sobre resutados topen coniro. 


Сото ya se ha señalado, todo control implica, necesariamente, 
la comparación de lo obtenido con lo esperado. Pero tal compara: 
ción puede realizarse al final de cada periodo prefijado, o sea, cuando. 
зе ha visto ya silos resultados obtenidos no alcanzaron, igualaron 
superaron o se apartaron de lo esperado; tal procedimiento constitu: 
ye el control sobre resultados, 

Sin embargo, on la actualidad, con base en los avances de la ch 
bemética en la que Robert Wiener ha estudiado con tanto exito los 
Sistemas de comunicación, es posible сп muchos casos obtener una 

tarustimeruacion” de las informaciones que resultan aet control mis- 
mo, y шана рага que la acción correctiva зе Inicie en forma 
automática, con lo cual no hay que esperar hasta que se produzcan 
integramente los resultados para poner en obra la acción correctiva; 
Uun procedimiento previamente establecido va corrigiendo la acción 
constantemente, con base en esos resultados y sin necesidad de de 
tenerla 

Para tener una idea de los das tipos de control supóngase el st 
¡guiente ejemplo: se ha fijado como estándar de temperatura en un 
local determinado que esta debe sostenerse entre los 20° y 22° cen- 
grados, еп un sistema de control ordinario hay que ver cuando 
el termómetro baje de lus 20°С y pase de lus 22*C para ajustar la 
ventilación. hasta lograr que vuelva a los niveles señalados. En un sis- 
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tema de control automático, el шо de un termostato al legar a los 
20°C, automancamente cambia а calefacción, manteniendo así cons- 
tansememse la temperatura өп el nivel deseado. Es posible harar apli- 
caciones similares en el campo administrativo. v.gr.: en inventarios 
que se requieren en almacenes de materias primas, herramientas, etc.. 
Se mjaun punto de reorden al cusl llegan de anera automatica se 
hacen los pedidos necesarios para que no falten los elementos indis- 
pensables mientras se consumo la existencia de garantía.” 

El procedimiento de los dos sistemas de control se lustra er la 
siyulente grafica 


a ТЫ 


SU IMPORTANCIA 


@ Cierra el ciclo de la Administración. De hecho los controles son 
аа vez medios de previsión 

м) Se da en todas las дета funciones administrativas: hay con- 
trol de la organización. de la dirección, la Integración, etc, Es 
por ello un medio para manejarlas о adrministarlas 


SUS PRINCIPIOS 


Del carácter administrativo del control 


Es necesario distinguir "las operaciones" de c 
control 


+ or aprte т. pagna 475 
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Та función es de carácter administrativo y es ta respuesta al principio 
dela delegación; ésta по se podría dar sin el control, como ya se hizo no- 
tar. Cuanta mayor dolegación se necesite, se requiere mayor control Por 
lo mismo, el control сото función sólo corresponde al administrador. 

En cambio, "las operaciones” sun de carácter técnico, Por lo mis- 
mo, son un medio para auxiliar а la línea en sus fumes, Por ello, 
deben actuar como "staff". De ahi la necesidad de “convencer”. y 
no imponer“, los medios de contral 


De los estándares 


El control es imposible si no existen “estándares” de alguna manera pre- 
fijados, y será tanto mejor cumta más precisos y cuantitativos sean di- 
chos estandares. 

Si el control es comparación Ше lu realizado con lo esperado, es 
lógico que, de alguna manera, supone siempre una base de compa. 
ración previamente (ада. 

En ocasiones esta base son “realizaciones anteriores”, meras es- 
timaciones emplricas, ete. Pero no se podria decir que se controla 
algo si lo obtenido no se “valoriza”, y para ello se compara con “al 
go"; de ahi la regla de definir y perfeccionar los estandares como un 
medio de preparar el control 


Del caráctor medial del control 


Aunque parezca una cosa obvia, hay que recordar constantemente 
este principio. De él se deduce también espontáneamente una regla 
ш control sólo deberá usarse si el trabajo, gasto, ete., que impone, 
se Jusiican ante los beneficios que de él se esperan 

Ел sentido рокі, surge el peligro del “especialista en la tècni- 
а de control de que se trate, el que casi siempre verá la bondad de 
зиёси y гага de lograr а toda costa que se implante. Ол sent 
40 negativo existe también el peligro de subestimar los beneficios de 
un medio de control, ya porque éstos se produzcan “a largo plazo" 
уа porque эса impasible, o dif al menos, cuantficaros. de ahí la 
Conveniencia de tratar de hacer esta cuantificación. 


Del principio de excepción 


El control administrativo es mucho más eficaz y rápido cuando se con- 
mira em los casos en que no оо logró lo prevšto, таз bien que en los 
resultados que se obtuvieron como se había planeado 
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Este importante principio tiende a aprovechar los beneficios que 
resultan de considerar como lo ordinario del cumplimiento de la 
revisiones, y las desviaciones impasihins An nitar como lo excep- 
tonal; hacia estas desviaciones es a donde debe dirigirse toda la aten- 
tión. Cuando el principio de excepción se aplica principalmente en 
апаа lo future estratégicos se obrienen resultados todavia mås 
valiosos. 

Si. por ejemplo. se conviene con un alto ejecutivo en que el desa- 
trolio de actividades que se haya айо previamente по se reponiarà 
cuando éste sea normal, o se dé en la forma que se habia previsto. 
sino que tan sólo se informarà de los casos en que no puedan lograr- 
Šelosobjedvos, politicas y estándares fijados, es evidente que el solo 
hecho de no recibir reportes de esas actividades en las fechas señala- 
азе al efecto astă мг апда que odo ha acurrido como se esperat 
Los informes sobre las desviaciones o cambios que hayan ocurrido, 
serán los únicos que deberán reportarse, con lo que el control admi- 
nistrativo puede scr más amplio, más rápido y do mayor efectividad. 

En realidad, este principio tiende a convertir el cumplimiento en 
lo normal. y las desviaciones de los planes en lo excepcional as con 
troles versaran sobre esto ultimo exclusiva o, al menos, principe 


(SU PROCESO Y REGLAS 
1, Hay que distinguir. ante todo, los pasos o etapas de todo control. 


a) Establecimineto de los medios de control 
bo Operaciones de recolección y concentración de datos, 
(9 Interpretación y valoración de los resultados. 

09 Vulización de los mismos resultados. 


La primera y la última de estas etapas son esencialmente propias 
del administrador. La segunda ciertamente es del técnico en el con- 
trot de que se trate. La tercera suele sor del administrador, con la ayuda 
del técnico. 


2, Entre la innumerable variacad de medior de control posibles en cada 
сатро hay que escoger los que puedan considerarse сото esrardgios. 


AL respecto. no existen reglas precisas sobre сатта escoger estns 
Puntos estratégicos de control, por la Infinita variedad de problemas. 
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y condiciones de cada empresa; sin embargo, pueden ayudar a en- 
Contrar esos puntos preguntas tales como las siguientes, 


¿Qué mostrará mejor lo que se ha perdido o no se ha obtenido? 
¿Qué puede Indicar lo que podría mejorarse? 

4čomo medir mas rapidamente cualquier desviación anormal? 
¿Que informará mejor sobre "quién" es responsable de las 
las? 

Que controles son los más baratos у amplios a la vez? 
¿Cuáles son los más fácles y automaticos? 


S Los sistemas de control deben reflejar, en todo o posible, I estructu 
та de la organización, 


Ф La organización es la expresión de los planes, y a la vez un 
medio de control. Por eso, cuando el control “rampe” los 
anales de la organizacion, sistemàiicamente distorsiona y 
trastorna ésta. v.gr: los reportes que se obliga а los obreros, 
oficinistas, etc que entreguen a contabilidad u otro departa 
mento de control "directamente tenden а distorsionar la 
organización. 

b) Además. las mismas ennrraios pierden eficacia, vit; muchas 
Veces el dato escueto no sirve, pues necesita de In interpre- 
tación о adiciones que debe hacerle el jefe de cada departa. 
merito, que es quien tiene la visión general del maino, 


+, Al establecer tos controles, hay que tener еп cuenta su naturaleza y 
їч че ш farcton corarolada para aplicar el que зей más út, 


ча Para determinar la naturaleza de los controles, servirla si- 
guiente clasificación de los medios de contra: 
Puramente personas. v.gr : supervisión, revisión de operacio- 
nes, etcátera 

0) En lo que se refiere a "la naturaleza dela función controlada", 
vease lo que se afirma acerca de los "medios de control“ 


5, Los controles deben ser Леке, 


Cuando шп contul nu es exible, un problema que exija rebasar lo 
Calculado en la previsión hace que о bien по pueda realizarse ade. 
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Tualitativos [ Арета 


ver Color 
Físicas 
Ошанов pe piezas, 
Instrumentales, 2 
| 
чә monetarios 
PR b) Objetivos: 
Monetarios presupuestos 


¡usan la función, о bien que se rienda в abandonar cl control. 
considerandolo inservible. Muchos están en contra del empleo de con- 
trotes. precisamente por su infexibilidad. 

Por elo es tan Útil el empleo de los presupuestos Пехов, como 
а que se ejemplifica en la gráfica sigulente. En ellas se regicran en 
forma gráfica, sobre el eje de las ordenadas, los gastos Ajos, como 
rectas horizontales. y los variables proporcionales, como lineas obli- 
cuas. En el eje de las abscisas se señala el numero de unidades pro- 
mirita, vendidas mr Con ella ке puede calcular el costo de 


эш 
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producción, venta, etc., que corresponde а cada número de unida- 
des. Asi, en el ejemplo usado, el costo de producir 1,000 unidades 
sera de 15,000, £l de 3.000 sera de 22,000, etcetera. 

‘Sia una gráfica como la anterior se le añade una linea que repre: 
serte el ingreso por ventas, mediante una linea que se obtendra de 
Multiplicar el precio de venta por unidad por el número de unidades, 
зе obtendrá la Gráfica de Punto de Equilibrio. Ella permite determi 
аг en пий ninen rle inidarins vendidas los ingresos obtenidos por 
dichas ventas igualan a los realizados, o sea, el número de unidades 
єп el que no hay pérdidas ni ganancias; en la zona sombreada con 
rayos horizontales se registran las perdidas, en la superiut, sat da 
соп líneas verticales, se indican las ganancias correspondientes а ca: 
da número de unidades vendidas. 


GRÁFICA DE PUNTO DE EQUIUBRID 
а, Las controles deben reportar rápidamente las desviaciones 


El иши de upu IÓNICO” mira hacia el pasaco, се ам que mu- 
Chas veces, cuando reporta una desviación o corrección, ésta es ya 


ore аат 


Imposible de realizar. Los controles, por el contrario, deben actuali- 
тизе lo más que se pueda 

Por ello, deben tener preferencia los tipos de contro! que tienen 
“preestablecida" su norma o estádar, aunque éste sea aproximado, 
Val presupuestos, pronósicos, estimaciones, etcétera, 


7. Los controles deben ser claros para todos cuantos de alguna manera 
han de usarios 


рео anterior surge la necesidad de limitar “tecnicismos”: Su empleo. 
exagerado suele ser la tendencia natural que se da en los "espectali 
tas” como un medio de “hacer valer su puesto”. Sin embargo, la 
verdadera manera de lograrlo es obteniendo el máximo efecto del 
control, y este no se dara s todos los que han de emplearlo no la en- 
tienden perfectamente. 

Por Ia misma razón, debe evitarse Instruir de manera permanen- 
te sobre la necesidad de los controles y su táctica y terminología a 
quienes han de intervenir en su operación 


8. Los controles deben lega lo más concentrados que sea posible a los 
níveles administrativos, que los han de utilizar 


Por esta razón debe encargarse siempre la utilización de graficas par 
ra el control. ya sean simples lineas, gráficas de Gantt, de punto de 
сашшупо, erc. мезе agemas el beneficio de poder aplicarlas recnt- 
сав de la estadistica. 


0. Los controles deben conducir por sí mismos de alguna manera a la 
acción correctiva. 


No sólo deben деси “que algo está mal”, 
quién es el responsable", etcètera. 


ino “donde, por qué 


10, En la utilización de los datos del control debe seguirse un sistema 
Sus pasos principales serán 
а) Análisis бе los “hechos 


by Interpretación de los mismos 
£) Adopción de medidas aconsejables 


m" Г 
d) Su iniciación у revisión estrecha. 
+) Registro de los resultados obtenidos, 


Es indispensable no confundir los hechos” 
оаа. 


юп su interpretación va- 


14. El control puede servir рата lo siguiente: 


а 


Seguridad en la acción seguida (como el director de una nave: 
que, aunque no tenga que variar el rumbo, usa Instrumentos. 
рага asegurarse de que Al rumbo es nl bio 

b) Corrección de los defectos. 

©) Mejoramiento de lo obtenido. 

dh Nueva planeación gencral 

+) Motivación del personal. 


Nota: E proceso де control, senalado en la regía 1, está cubierto del 
siguiente modo: la etapa a) está cubierta por las reglas 2. 3 y 4 la 
etapa bi por las reglas 5, у 7. la etapa c) por la В у 9, y las dì por 
las reglas 10 y 11 


CLASIFICACIÓN DE LOS MEDIOS DE CONTROL 


Como ya se señaló, las operaciones de control zon “icenicas expe- 
ializadas Estas se estudian en las clases de contabilidad, adminis 
tración de personal, ingenieria industrial, producción, ventas, etc Aquí 
эю se menitiunari os diversos campos у tas tecnicas mas usadas en 
сайа uno de éstos y se explican las que пепел mas relación con la 
“función administrativa de control" 

Además, no debe olvidarse que algunas de las 1écnicas de pla- 
neación son a la vez medios de control 


Clasificación de las principales áreas de contro! 


© Contrats de ventas. 
Controles de producción 

+ Controles financieros y contables, 

+ Control de la calidad de la ашишшынацп. 

+ Controles generales 
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Principales controles sobre venias 


соп mayor razon que en orras conurotes, conviene levantas gráfica 
теге para poder observar y analizar "tendencias". puntos debiles, 
Сото principales. pueden mencionarse los controles de ventas: 


1, Por volumen total de las mismas ventas 

2. Por tipo de articulos vendidos. 

3, Por volumen de ventas estacionales. 
Por es precio de los articulos venidos 

5. Por clientes (al menos, los principales) 

6 Por territorios 

7 Por vendedores. 

8, Por utilidades producidas en cada uno de los cuatro inmedia- 
tamente anteriores. 

9. Por costos de los diversos tipos de ушта 


Principales controlo en producción 


oniro de mventarios. De materias primas, pares у herramien- 

tas, productos, tanto subensambiados coma terminados, et- 
сеш. 

2. De operaciones productivas, Fijación de rutas; programas y abas- 
tecimienios. 

3. De calidad Fijación de estándares, empiricos o estadisticas, ins- 
pecrinnes, ramro de rehazas, excera 

4, De tiempos y métodos de operación, Con base en estudios de 
tempos y movimientos, o aun en simples promedios de años 

5. De desperdicios. Fijación de sus minirnostoleables y deseables. 

6. De mantenimiento y conservación. Tiempos de máquinas para- 
баз, costos, etcetera. 


Controles contables y financieras 
Son, seguramente, los más antiguos. Su principal problema está en 


эш meyor "actualización posible", para que funcionen al minimo co 
mo coniroles históricos. 


450 шетт 
Dada su Importancia para una empresa. sirven como medios de 


control para otras secciones, de ahi la ingerencia de los contadores 
еп ellas, Entre otros se citan estos controles: 


Los estados financieros, 
Sistemas de contabilidad de costos 

Auditoria interna y externa. 

Control de depreciaciones y adiciones. 

Corres de ешо en Caja 

Control de recuperación de inversiones. 

Control de costos y utilidades en cada campo de la empresa. 
Control de acciones, obligaciones y valores en general 


(Control de la calidad de la adminisrración 


Estos controles constituyen en realidad lo estudiado en cada uno de 
los elementos administrativos analizados anteriormente, ve califi 
cación de méritos, diagramas de proceso, de flujo. etc. En otras 
materias específicas como la administración de personal, 1а produc- 
Чо, as venkas, e, эе estudiant guus MUCHOS de esos Controles 


Controles generales 


En esta categoria están comprendidos todos aquellos que pueden er 
utilizados en todos los campos y con toda clase de fines, Deben con- 
siderarse más bien como “instumentos” para controlarla operación 
de un área cualquiera. Como ejemplo, cabe mencionar los reportes, 
gráficas xsadícicas, tendencias, etcetera, Por su importancia espe 
cial para el objeta en cuestión, sé hace una breve mencion tan solo 
del lamado сотто! de controles, 

Exte instrumento tiene por objeto каганга que reta орот 
namente los ejecutivos que los requieran aquellos informes, repor- 
tes, concentraciones, estadisticas, gráficas, etcètera. que habran de 
requeer 

Su forma de operación puede variar desde simples agendas en 
las que se anote cada día lo que debo recibirse, y solicitarse en caso 
бе no ser enviado, hasta cuadros especiales en los que en forma ver- 
tical зе tengan los días del mes, y en forma horizontal los tipos de 
reportes o controles: una perueña clavija que se inserte en las perl. 
raciones hechas al electo en el cruce correspondiente de cada con- 
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trol de que se trate уа Fecha en que debe recibirse, da una panorámica 
de todos los que se deben exigir. Tiene la ventaja de que, conforme: 
зе reciben los controle, se quitan las clavijas correspondientes, que- 
dando las demas como un recordatorio permanente de aquellos соп. 
roles que, no obstante que debian tenerse, по se han recibido 
оропипатете, lo cual con mucha frecuencia Induce a que se olvide 
posteriormente estarias exigiendo. 

Orra «кичта һал sado sul or nna рпм ron guiat ran 
las fechas del mes, у un sistema de tarjetas, en cada una de las cuales 
se especifica y detalla un control que se debe recibir; al principio del 
mes ж colocan las tarjetns en los dins en que deben esperarse, y ба. 
Ча día debe culdarse de sacar aquellas tarjetas de los controles que 
ya se han recibido, las que se guardan para su utilización al mes si- 
леге. las тапма correspondientes a los controles que, cebienaose: 
recibir, no han sido entregados, serán pasadas el día inmediato, con 
lo cual diariamente se podrà ejercerla presión necesaria para su pre- 
sentación 


ALGUNOS SISTEMAS MODERNOS 


Aun cuando os estudio do los sistemas 1écnicos do control. como ya 
зе ha indicado, corresponde más bien а las materias específicas, se 
да aqul alguna idea, en tazón de su Importancia, sobre algunas de 
las tecnicas mas usadas em la actualidad para controles administrari- 
vos de tipo general, o bien que se enfocan hacia aspectos del proceso 
де administración que son màs vitales 


Administración por objetivos. 


Entre las técnicas más modernas y que mayor impacto han causado, 
en todos los campos dela administración se encuentra la llamada ad- 
ministración por objetivos. 

абе hacer notar que en su esencia no constituye algo especifico 
y totalmente novedoso: en realidad debe decirse más bien que ha en: 
finado cun espro! enfasis y vor алети» rusvus realidades muy 
antiguas y trascendentales. Jamàs se ha puesto en duda que los obje- 
уо som Jo primordial. l punto de arranque y de llegada en todo el 
proceso adiwunsrativo tampoco jamás se ha dudado de la necesi- 
даа de que los jefes superiores e Intermedios se coordinen del mejor 
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тойо posible en el área de aquellas decisiones que han de afectar a 
los dos niveles. y nunca se ha puesto en tela de juicio la importancia 
le la másuma cuantificación. 

Sin embargo, lo novedoso y lo especifico de la administración por 
objetivos radica, más bien, en la especial manera de coordinar diver- 
эм амал» ya ay «опоо, en el last especiat que һа puesto 
ев ells, en las motivos que para ello se aducen y en su coordinación 
соп técnicas tales сото el control presupuestal 


Principios generales 


Se һа dicho que la administración por objetivos, más que una serie 
Че reglas, constituye una especial actitud, criterio о Nlosoři de la ad- 
ministración. que consiste en que los jefes superiores discutan en co- 
тїп con los jefes que dependen inmediatamente de ellos la 
cuantificación de los objetivos y estándares que deben establecerse 
Ша has data fate Ше Ы ria pOr 
nbjetivos consiste en forzar a la mente para que procure convertir 
еп monsurables y cuantitativos muchos objetivos que hasta hoy se 
dejaban establecidos en forma vaga. © que por lo menos eran de 
naturaleza puramente cualitativa. Alguien que ha dicho que frases 
como: "lograr lo más rápido, barato, o perfecto que sea posible", “pro, 
curar que resulte lo menos costoso, dilatado. exc. que se pueda”. har 
сапці con frecuencia por su imprecisión, а obtener todo lo con- 
trar: la más lento, la mas costoso y lo menos perfecto, 
Laadministración por objetivos se aplica 3 los jefes oadministra- 
dores de todos los niveles, ашп de los más bajos Constituye. en reali- 
dad, un medio para medic su verdadera aportacion, Artana Je la iea 
de Likert: “el jefe inferior ев miembro del grupo mas alto: su area de 
actividad es común en parte con la de sus jefes inmediatos” 


Descripción general del sistema 


1. El requisito básico es que exista un pleno apoyo de l dirección 
gerencia general. Su éxito esta vinculado también al hecho. 
де lograr el mayor convencimisntn posil de todos Jas de 
mas Jefes sobre los beneficios del sistema. 

2. Ordinariamente debe operar por años, ya que los presupues. 
тоз u acros controles similares а éstos de manera frecuente 
abarcan este periodo. 
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3, Como primer paso se requiere identificar las metas generates 
dela empresa еп los términos mås exactos que sea posible 
¡Suele decirse que es necesario "convertir los objetos en es- 
Lándares” Asi, v.gr será necesario establecer el porcentaje 
Че aumento que se espera en las ventas, el lugar en la com- 
petencia al que se desea subir, el minimo de urilidades netas 
que se busca lograr, etcétera. 

а Uo anterior implicará harne resiciona у aus om I planes 
generales, y sobre todo en la organización de la empresa. А, 
Por ejemplo, serà necesario muchas veces crear un nuevo de- 
paramento. modificar ciertos sitemas de repories o de 
axorídad. 

5. Debe pedirse a cuda jee inferior que trate de fijar, dentro del 
marco de los objetivos o estandares generales, los desu pro- 
plo departamento sección etedreru, en la forma más cuantita- 
tiva que sea posible 

Asi, з г a un jefe de producción no sólo se le exigirà 
que piense о señale el número de unidades que espera pro- 
ducir, sino los estándares de calidad que deben alcanzarse. 
el porcentaje de desperdicio que se espera reducir, el ahorro 
ае tiempos en operaciones de mantenimiento, el ahorro de 
lubricantes. combuexible, ete: a un jefe de personal se le pe 
Фа que señale la disminución de la rotación personal que 
espera lograr el número de horas extras que espera elimi- 
таг. a reduccion del ausentismo о 105 retardos, 1a dtsrninu 
бп de accidentes de trabajo, etcétera. 

©. El jefe superior deberá, a su vez, ensayar la fijación de los 
estándares o metas, debidamente euantificados, en cada uno 
Че los campos en que lo están haciendo también sus subor 
nados. 

7. бере discutirse соп сайа jefe loque han señalado, Cuando arm 
as Ме». superior e inferior, coinciden en los estándares, no 
habra problema; cuando difioran, habrá que discutir por qué 
el jefe infenor pone, por ejemplo, estandares mas bajos, 
о el superior cree que pueden lograrse más altos, La expe- 
Педа Че lus апи» armertores, el апайы» Ше оу problemas 
que puedan afectar esa discrepancia. a forma de eliminar 
las dificultades, etc., servirá para llegar a una concordancia 
Cuando ésta no se logre, deberá quedar obviamente lo Ta- 
do por el jete superior, pero advertirse que по sólo se han 
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tomado en cuenta los puntos de vista del inferior, sino que, 
sobre todo, se һап logrado precisar aquellos aspectos o pro- 
blemas que son los causantes de que ls estándares tran 
minimizarse, los cuales van a ser necesariamente vigilados 
por los dos jefes; por el superior, para ver si efectivamente 
Son el motivo de la reduccion de las metas, y por el inferior, 
para poder, en su oportunidad, demostrar la razón por la que 
no se pudo alcanzar lo señalado por su Jefe. 

В. Las decisiones adoptadas en estas Juntas entre el jefe supe 
rior y sus Jefes subordinados inmediatos pueden crear la 
necesidad de modificar o jurar los objevné generales, 1o que 
en realidad constituye una línea de rerroalimentación. 

9. Durante el desarrollo de los programas еп el año debe revi 
arce cada dororminado tempo (trimestre, bimestre, etc.) ly 
que se ha podido obtener en los estándares prefijados y lo que. 
o se ha logrado. Deben pedirse y analizarse las razones рог 
Jas que no se pudo obtener o senalado; tratar de precisar a 
quién se debió esa falla, 5 es recuperable: si se obtuvo mas 
де lo esperado, cuáles fueron las razones, etcétera, 

10, Con los resultados de la revisión parcial ames mencionada 
podrá ocurrir que algunas metas esperadas deben reducirse, o 
hasta desecharse. o еп que se purdan aumentar итте п am- 
рат. 

11. Finalmente, la revisión al término del periodo permitira pre- 
Parar x muevos estándares para el alguien. 


Es obvio que en cada nuevo periodo los resultados de la adminis. 
ración por vbjetvus штап de ser mas confiables y exactos 

Сото una ampliación de estos conceptos se incluye en е apèn- 
«ісе IV, pág. 477, un fragmento de una ponencia presentada por el 
awor en el IV Congreso de Relaciones Industriales, celebrado en la 
ciudad de Monterrey, N. L.. en noviembre de 1966, 


¡Gráficas de Gantt 


Uno de los elementas miäs importantes que se debo controlar es 
el desarrollo de la realización de actividades. tanto por el tiempo. 
que cada una de ellas implica como por la relación que deben guar- 
dar entro si on cada momento, cunado todas ellas vunuten al тзт. 
fin 
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Henry L Gantt invento, para este efecto, las cartas o gráficas 
que toman su nombre. y que consisten en representar cada actividad 
por una barra horizontal, la que, por su cruce Con niveles o Incas ver- 
ticales, indica en meses, semanas, dins, ete., el momento de su ini- 
ciación y terminación, y su simultaneidad con las otras actividades 
relacionadas соп ela, Suele indicarse también a veces la persona, sec- 
ción, etc, encargada de cada una de dichas actividades 

Aunque sonia en su concepto, fueron vistas a principios де 1900 
como instrumentos revolucionarios en la administración, y aun aho- 
та siguen siendo muy Usadas, 

A eontinuzeiám эс cha un sencillo ejemplo, que no requiere de ma 
yor explicación, 


Las tecnicas de trayectoria critica 


En los mayores y más modemos avances en materia de técnicas de 
control y planeación se encuentran las llamadas Técnicas de Trayecto- 
ria Critica. Aunque son mérodas diversas, surgidos separadamente tie- 
nen elementos comunes que permiten agruparlos bajo una denominación 
comun: el término METRA (Metodos de Evaluación de Trayectorias en 
Redes de Actividades). 

Se ertudian en el precente capitulo porque indiscutisleenonto cone- 
їйшуеп un inigualable método para controlar programas, costos, tiem- 
pos, secuencias, relación de actividades, erc., pero como ya se afirmo 
n la planeacion. ambien pueden estudiarse denu de vse een 
to; al respecto, recuérdese lo señalado sobre las relaciones entre pla- 
neación y control 


La técnica PERT 


Recibe su nombre de las siglas de Program Evaluation and Review 
Technique: Técnica de Evaluación y Revisión de Programas, Consiste 
еп un instrumento en el que, con base en una Red de Actividades 
у Eventos, y mediante la estimación de tres tiempos, se evalúa la pro- 
babllidad de terminar un proyecto para una fecha determinada. 

El nětodu FERT [мє вао еп 1928 ри! Willard Кага dela Ofi 
“га de Proyectos Especiales de la Oficina Naval de Ordenanza de 
la Marina Norteamericana, con el objeto de controlar el proyecto 
де lanzamiento del proyectil” Polaris” de la NASA (National Aeronau- 
tical and Space Administration). 
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Aunque inicialmente esta спіса fue creada para controlar y eva: 
Karla duración de proyectos, por lo que se le conoció como РЕКТАйе т. 
ро, posterlormente se han Introducido en eta los costos de las 
actividades para efectos de control presupuestal, у aun paro estudiar 
el nempo mínimo compatible con el menor costo posible, dando lu 
gar al sistema PERTÍcosto, Con todo, esto último suele medirse más 
eficientemente por la técnica que a continuación se describe, 
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La técnica CPM 


Surllaneamente соп el estudio del método PERT. aunque ún forma 
independiente. las compañias Dupont de Nemours y Remingron Rand, 
A travès de sus técnicos Morgan R. Walker y James E Kelly Jr.. busca- 
ban un procedimento que les perminera resolver proberu tipicas 
де programación. Llegaron al resultado de redes de actividades, co- 
mo en el caso del PERT, por lo que la primera Газе del CPM (Critical 
Рап Method: Método dela Ruta Critica es prácticamente igual al PERT. 
el cual difiere porque trabaja solamente con un tiempo probable de 
еен hasarin en experiencias previamente registradas, pero ala 
чег introduce costos estimados de las actividades implicadas en el 
proyecto, buscando acortar el proyecto al condensar ciertos tempos. 
Para lograr un costo minimo. Podria definirse como la técnica que: 
Estima un tempo probable y determina el costo de cada actividad. 
ае una red, соп el fin de fjar el tiempo más conveniente de acorta: 

imuento en la duración de un proyecio para lupa! el minimo costo 
posibi 


La técnica RAMPS 


Es el más reciente ento los métodos de Kura Critica. y fue inventado 
еп 1961 por la División de Tecnología de Proceso de Información de 
СЕК, Ine.. empresa consultora de Washington, D.C Su hombre se 
forma también por las sigas de: "Resource Allocatian anei Muli Pro- 
к Scheduling": “Programación de Proyectos Múllples y Asignación 
Ae Recursos", Tiene por objeto programar la forma en que ciertos 
tecursos Iimiiados deben ser Шылы» ene varios proyertos 
simultáneos, total o parcialmente, para obtener una màxima eicien- 
cia. Ademas de Jas ideas e Instrumentos comunes a PERT y CPM, in- 
traduce conceptos de competencia entre varias асите, que utizan 
los mismos recursos a la vez, y permite programar dichos recursos en 
conjunción al programa de actividades, Es posible compararlos costos. 
de diversas alternativas еп varios proyectos, identificar los recursos. 
тав efectivos. у es factible, através del uso de una computadora, ha- 
Cor evaluaciones constantes de! progreso y purspactiva de trabajo en 
їп momento determinado”. segun opinión de la oficina en México 
де la firma invemora 

De estas ies téesicas se citar, tan sôlo las bases del PERThiem 
ро, ya que las orras dos son objeto de estudios especializados. 


m шык 


Operación de la Técnica PERT 
Las pasos que comprende son tundamentalmente los siguientes: 
4. Formación de una lista de las actividades que integran el proyecto 


Lo primero que se requiere es que personas que conozcan con todo 
detalle los trabajos que se desea enntrnlar, formulen una lista en la 
que anoten todas las actividades que se requiere llevar а cabo, sin 
importar el orden en que se consignen, Se entiende por Actividad to- 
a trabajo de cualquier orden que sem (manual, inceextual, adminis. 
trativo, ete) que habrá de requerir determinado tiempo para su 
ejecución, representando determinado costo porque consume recur- 
303 material y humanos. toda actividad se representa mediante una 
Necha: 


2. Determinación de la secuencia и orden de las actividades 


El siguiente paso consiste en precisar, respecto de cada actividad, cual 
debe ir primero que ela, y cuál debe ir después, la primera consti- 
ye un requisito previo de la que ос esté considerando, nieras que 
la segunda no puede darse si no se ha terminado la que se está orde. 
Nando, Pueden existir actividades simultáneas. o sea aquellas que no 
Constituyen un cequisiw атепог ni posterior respecto de la que se 
está tomando en cuenta para su ordenación: 

El medio más práctico y fácil para determinar esta secuencia con- 
siste quiza en usar tarjetas, en cada una de las cuales se anota una 
actividad; despues dichas tarjetas se colocan еп el orden adecuado. 
anotando números cuando están ordenadas. cuitanrla de asignar sl 
mismo número a las actividades simultaneas, 


3, Trazo de la тч. 


Eslo mas tipico no sólo de este método, sino de los tres de Trayecto: 
па Critica. Une red es un шаш апы о prálica Integrada por las Hechas 
Яше representan las actividades, y por circulos, que representan los 
eventos, unidos de forma que puedan Indicar su relación de depen: 
¡cia cronologica y de secuencia, Los eventos son “puntos йеп 
Cables en el tiempo, еп los que algo ha aconecido. o alguna situación 


A o Moses =” 
se ha originado”. según la definición de Codier. Son los hechos ad- 
"mintsraivos que dan origen a una actividad мт: una decisión, Cuan- 
(du varias flechas concurren en el mismo evento o arrancan de úl. se 
llama nodo. 

Para explicar el trazo de шпа red, а continuación se dan las reglas 
respectivas, asi como un ejemplo sencillo 


a) Cada actividad tiens en el diagrama un evento por punto de 
origen y otro por punto de terminación 


А С Esto 


© Acividad A © дама а 3 


br Los eventos deben numerarse, procurando en lo posible que 
los numeros sigan el mismo orden que las actividades que li- 
mutan nenen dentro, пе! proceso, 

+) Las actividades se identifican mediante los numeros delos even- 
105 en los que comienzan y terminan; asi, la actividad 6-9 es 
una que comenzó en el evento 6 y termino en el 9, 


o 


а) Deun mismo еүетиө pueden sallı ша U varias acividades, y 
э un mismo evento pueden llegar varias de estas, con tal de 
que las flechas по salgan de la mitad de la actividad. ya que 
o se puede dar comienzo a шпа actividad en ano no termi 
ne por completo la inmediata anterior. Si una actividad se puede: 
iniciar antes de que la anterior esté terminada, se indica el % 
deta curación que requiere. pero indicando de akgůr modo que 
las dos partes dol % forman la misma actividad. 


m 70% 


m pm 
+) Las flechas pueden ser ascendentes о descendentes, trazarse 
en lineas continuas o quebradas, etc., para ayudarse a hacer 
Indicaciones y distinciones: Lo segundo suele usare, v. ра: 
та indicar sólo que un evento ene relación con otros sin que 
exista dependencia, lo cual impide que un evento quedo suel- 
то. lo que папа la malla incompleta, así como para distinguir 
Jas rutas mayores de la trayectoria. o ruta critica. que se mar- 
са siempre con línea llena y aun más gruesa. 


Se llama ruta critica el conjurto de actividades cuya duración re- 
Suka la más larga. porque, sin imparar que las actividades simula 
neas a ella pueden ser más cortas, lo que condicionara la duración 
Че todo el programa será la ruta critica. Para explicarlo se ilustra el 
siguiente ejemplo, 


RED PARA EL LANZAMIENTO DE UN NUEVO PRODUCTO 


No, de 
Actividad. Л А 
Planeación financiera inicial. 15 
Investigación cuantitativa del mercado. 30 
Investigation motivacional 20 


Planeación de la producción 20 


M 


———— m 


de 


Actividad Actividad Dias 


Benel 


54 Estudio de la presentación y tamaño del producto. 10 
3.5 Conjuntación de las resultados de la investigación 


ае mercado, П 
46 Estudio del costo de producción, 15 
56 Diseño del envase, marca, etc, 5 
67 Estudlo de los costos de distribución. 10 
57 Selección del personal de ventas 15 
ен Adquisición del nuevo equipa de producción ne- 

cesario. 
89. Instalación y ajuste del equipo. 50 
69 Adquisición de la materia prima nrencaria 20 
7-10, Entrenamento de los vendedores еп técnica de 

ventas 20 
T9 Aksiray del personal en manejo del 

producto 3 
9:10. Fabricación y distribución de prueba 20 
011 Campaña de publicidad de Introduccion E 
9:11 Producción Inicial, 30 


1:12 Operación de Ventas, 
ficios de la técnica PERT 


Ante todo, permite conocer las fases críticas de un proyecto 
Stala de esa manera aquellas actividades que deben cul 
darse con máxima atención. ya que: al alargarse llas aunque 
se acortan todas las demas todo el proyecto se alargaria 
Permite analizar como pueden reducirse las rutas nicas, соп 
lo que el proyecto puede reducirse 

Сопяйшуе una representación gráfica de todo un proyecto, con 
эй estimación de tiempos y relaciones, muy арга para expli 
саг a todos el momento en que se encuentra su desarrollo 
Parmite tenor sm asinna no solo dela magnitud del trabajo. 
sino de cada una de sus partes y. sobre todo. de su interrela: 
«ión. lo cual no permiten métodos como las gráficas de Gantt 
Puede emplearse en toda elase de programas, ya que todo lo. 
estudia sobre la base de un mismo patrón: actividades, esti- 


ы pre 
madas en el tiempo que cada una requiere, y Eventos o No- 
dos, que se consideran atemporales. Asi, es aplicable en 
programas de mercadotecnia, instalación де maquinaria, de 
sarrollo de programas de adiestramiento de personal, realiza- 
ción de pedidos especiales, etcétera 

6. Turta a los administradores а planear, ya que es Imposible 
desarrollar sin afirmar de algun modo Jos planes, 

7. Perme ver a la mitad de un proyecto slo pasado se ha cum 
piao, y en caso de haberse retrasado u omitido algo, tratar 
Че recobrar tiempos, reconstruir lo que Fa, etcétera, 


Sus limitaciones 
Tiene. como se comprenda, euidentes limitaciones: 


4) Мо іепе aplicación para operaciones rutinarias, sino más blen 
sirve para procesos que зоп de suyo ш\л» y 1 repeutivos, 

b) Cuando la mayar parte de los eventos están ligados por activi- 
dades sucesivas, que producen un diagrama lineal, es también 
inapicante 

9 Lo mismo ocurre cuando es Imposible o muy aleatorio el са 
culo de tiempos para cada actividad. 


A este último respecto, debe advertirse que el PERT trabaja nor 
malmente con tres tempas- 1iampn Apuimo (toy iempo normal (en) 
y петро pesimista Gp. En forma estadistica suele establecerse el tiem- 
po estimada por la combinación de estos tres tiempos mediante la 
medición de la varianza respectiva 

1а fórmula básica usada ез 


тє. Am +p 
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CUESTIONARIO 


1. ¿Cuales son los dos supuestos básicos necesarias para que 
Exista el control? 

3. ¿Por qué се dice que cl control influye directamente aun so- 
bre los demás elementos de la administración? 


тети вз 


E 


4 


s 


Qué importancia pràctica tiene el reconocimiento del carácter 
Administrativo del control y de su carácter medial? 
¿Cuáles son los principales beneficios que produce el princi 
pío de control por excepción? 

¿Cómo podrian definirse los controls entratégicos? 
Señale dos v es ejemplos en tada uno de los tipos de cor 
trol mencionados 

¿Cómo hacer para gue los controles sean flexibles y repor- 
en rápidamente las desviaciones? 

Señale dos o más ejemplos en cada uno de los medios de 
control clasificados. 

¿Cuáles son, a su ju 
fica de апат 
Señale las samajanzas y dlforncias que maison anra seres 
écnicas principales de trayectoria critica. 

Señale usted las ventajas y limitaciones del método 
Porhiempa, 

Explique cuáles son los supuestos básicos de la administra- 
ción por objetivos- 

¿Cuates son las principales ventajas y los mayores riesgos y 
limitaciones que presenta esta técnica? 


las principales imitaciones de la Grå- 
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CASO PARA EL CAPÍTULO 12 


En la ciudad de Leon, Guanajuato, México, existe una institución de 
educación superior. que además de manejar 10 licenciaruras en di- 
veras areas ha estructurado un programa de verano para estudian. 
tes extranjeros, 

Este programa, dada su conformación, necesariamente se mane- 
Ja con омета шышт а юу que se emplean en los estudios де 1- 
(enciatura, ya que sólo se imparte en los meses de junto, julio у agosto 
(de cada año. siendo necesario ofrecer ademas a los alumnos en él 
insertos un programa excelente en lo académico, apoyado en lo te- 
lativo а hospedaje, alimentación. transportación, etcétera, 

En el momento de realizar el control tanto del programa para es- 
udiantes extranjeros como el de las licenciaturas existentes surgen 
algunos factores еп los que los dos programas no coinciden. 


Se pregunta: 


1. аре qué запела explicar usted ше el rodel сопор! 
де control по se puede aplicar sin adecuaciones especificas? 

Indique cuáles serian óstas en el caso presentado, 

Elabore una ista de los aspectos del conirol que pueden apli- 

carse tanto en los programas de licenciatura como en los de 

estudiantes extranjeros. y otra lista de aquellos factores aue 

zesukán excluyentes, 

з, ¿Cuál de los sistemas modernos de control descritos en el са 
Pinal será el más айтай para aplcarse en la institución 
del caso en cuestión? 


г n 


4, Com base en la situación descrita y a lo presentado en el 
саримо, realice una gráfica para la formulación y programa- 
ción de los cursos de verano de 1990. de acuerdo con los 
Че 1989, utilizando la técnica PERT 
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EL ARTE DE MANDAN 


Quizá 1а maravilla más grande a que asiste nuestro siglo es la fuerza 
де la organización. Esto se hace evidente si pensamos que ella ha 
sido, en la mayoría de los casos, la que ha hecho posible la realiza. 
ción de esos prodigios de la técnica que caracterizan nuestra época, 

La organización no es sólo agrupamiento de hombres, como cl 
organismo no es mero amontonamiento de células. Hay una alma que 
la da unidad y vida, unica fuerza que, como өп el organismo viviente, 
ез capaz de explicar esa dinamicidad de actividades: la dirección, la 
autoridad. Por ello, resulta extraño que mientras que a todo dirigente 
elo prepara ery a ci epi que ss de coda par 
ejercer el mando, solo se espera en que el sentido comun, los ensa: 
у y los éxitos que tenga han de prepararlo adecuadamente. 

A continuación se sinteizan las principales cualidades que requiere 
un "jee" para serlo en forma efectiva: las normas del "апе de mandar”, 


1 Sentido de responsabilidad. El verdadero Jefe recesita asumir 
integramente las responsabilidades de su puesto. El sentido 
de responsabilidad es lo que hace al verdadero jefe. ¿Quero 
mos saber cuál es el autêntico jefe de un grupo? Preguntemos 


m 


а quien se haria responsable del fracaso. Y es que la respon- 
Sabilidad es absurda en quien no cuente con la autoridad ne- 
cesaria para afrontarla, por осо sirve ciempre Че indicador 
йе dónde se halla esta última, 
Iniciativa. Si la autoridad ha de sor verdaderamente “aima 
е una шайып", nu puedo ser inerte пу раза, Un Jefe 
sance, aun de Íntima categoria, nunca es mero cable trans- 
misor de órdenes, siempre es de algun modo “transforma- 
dor”. Esto no significa que “cambie” las órdenes, sino sólo 
que las adapte а los casos concretos. de lo contrario, es un 
simple “mensajero de órdenes” 
Saber convencer, “Jefe” es l que arrastra la voluntad de sus 
subordinados, La fuerza y ta imposición tiunfarán donde sólo 
importa l canjunto, pero donde la acción individual necesa 
riamente ha de reflejarse en la producción, como en la em- 
presa, el convencimiento es necesari 
Saber entusiasma. Producta ue las иез шайда» шетт. 
estra más tangible: el verdadero jefe arrastra а sus subord- 
nados, que lo siguen con entusiasmo en la realización de la 
tarea comun. Quien no logra comunicar entusiasmo es сото 
“aquel que quisiera Impulsar un motor sin energía 

Es tan importante esta cualidad que grunos mediocres 
pueden superarse al contacto de un jefe de valia, y. por el 
contrario, elementos muy valiosos, cuando carecen de un Jefe 
adecuado, pueden mantra casi тиен. 
¡Saber coordinar, Jele es aquel que “hace por medio de ооз" 
En consecuencia, "по debe hacerlo todo” sino sólo ver que: 
"vado эс haya". Su terca está esencialmeine en “le аали: 
nación". Esto implica que el jefe necesita delegar responsa- 
bilidad sin descargarse de ella. 
‘Saper comunicar las ordenes, Los vinculos de "eso intangible" 
que se llama "autoridad" son la palabra, el escrito, el ges- 
to... Por ello, la forma misma de dar órdenes es tan Im- 
portante. Esto no significa que el don de mando dependa del 
tono de voz, de la postura que se adopte. Pero la manera de 
comunicar las órdenes puede алий sobre si rontanido, prin. 
cipalmente en forma negativa. 


г Езрӣни de justicia. E jete en una empresa no ез sólo fuente 


de mando, sino revisor del cumplimiento de las órdenes por 
ello tiene “algo de juez”. 


олт Denon эп 


\трапи justicia es teóricamente Тасі, "dar a cada uno lo 
азе le corresponde”, pero es dilicilisimo en la pràctica, porque 
єз ardua tarea establecer юз derechos y obligaciones de ca 
да uno а quien está en contacto directo con cada una de las. 
partes que por él habrán de ser juzgada, y es susceptible de 
Cobrar aprecio a algún trabajador, mala voluntad а otros, etc; 
¡Sentido de equidad, Equidad по significa abolición de la Justicia, 
Sino solo su adaptación a casos particulares. tomando en 
cuenta las circunstancias concretas de cada uno у, еп par- 
ticular, de las personas que intervengan, 

Siempre que el bien común no sufra, el jefe debe rener 

especial cuidado del aspecto humano de los problemas, ¡Cuán 
тоз casos resultarian monstruosos si aplicáramos secamente 
las normas establecidas! 
Mantener la disciplina. Debe procurarse que la disciplina que 
Se imponga sea, siempre que se pueda, la positiva, esto es, 
el cumplimiento espontánco de las órdenes por la Justicia, 
claridad y adecuación de éstas. 

Cuando se necesita imponer una sanción. supuesta nà- 

turalmente su justicia, debe graduarse de menor a mayor, 
pensar antes de трапе para no tener que retractarse, tratar 
де convencer al castigado do su justicia y necesidad. 
Dar buen ejemplo, Quièralo о no, el jee es е blanco de todas 
las miradas de sus inferiores: si es apreciado, para imitario 
y seguirlo: м odiado, para crticarto. El ejemplo es decisivo 
porque concreta todas las normas del mundo en algo que está 
al alcance de todos. 

El jefe que se abandona a la ley del mínimo esfuerzo autori- 
a tácitamente а sus subordinados а que hagan lo mismo, Nunca 
debe olvidar que su vida habla тав fuerte que su voz 

En su ejemplo se condensan y aprecian todas las reglas 
del апе de mandar. 
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UNO DE LOS EJEMPLOS MAS ANTIGUOS DE DELEGACIÓN" 


AI dia siguiente. асаесій que Moisés se sentó para administrar justi 
cia al pueblo. y el pueblo permanecia en pie junto а Motses de ia 
mañana a la tarde. Viendo el suegro de Moisès todo lo que еме hacia 
respecto al pueblo, dijo: 


оо significa esto que haces por el pueblo? ¿Por qui te sientas 
o seun y tnla in дете епі plantada junto а ti де Ш mañana а la tarde? 

Contestů Moisès a su suegro: 

— Porque el pueblo viene a mi para consulrar a Dios: cuando tienen 
una cuestión vienen a mi. y yo juzgo entre unos y otros y los doy а 
conocer los estatutos de Dios y sus leyes 

Mas el suegro de Moisés le dijo: 

—Ао esta men lo que haces. Te agoraras 1oralmen: ust 1d omo el 
pueblo que te acompaña, pues eilo es demasiado pesado para ti: no pue: 
des hacerlo tů solo. Escucha ahora mi voz, yo te daré un consejo, y 
Dios sea contigo. Sé tů ante Dios el representante del pueblo y leva 
sus asuntos a El. Епъейаісз las órdenes y las leyes y dales a conocer 
"camino que han de segur y lo que han de hacer. Pero escoge de entre 
тодо el puebio hombres capaces, temerosos de Dios: hombres de con: 


m Ге 
апга, enemigos de la venalidad, у colóculos al frente de aquél como 
Jefes de mil jefes de con jefes de cincuenta y jefes de die. juzguen ellos 
Al pueblo en todo tiempo; ёте а t todo asunta importante, у, en 
cambio. tado asunto de poca monta pisguento eos. Asi aliviará el peso 
ue tienes encima. compartiéndolo ellos contigo, Si haces esto y Dios 
te lo ordena, podrás resistir, y. ademas. rodo este pueblo podra re. 
gresar еп paz а su lugar 

Moisés escuchó la voz de su suegro е hizo todo lo que habia indi 
cado. Escogio, pues, Moisès, de entre todo Israel, hombres capaces 
y los estableció jefes sobre el pueblo; jefes do mil, de cier, de си 
cuenta y de diez, y los uzgaban al pueblo en odo tiempo: lassar 
graves Hlevdbanlos а Moisés, pero todo asunto leve lo decian ellos. 


APÉNDICE III 


DOS TIPOS DE RETROALIMENTACIÓN 


Los sistemas de retroalimentación pueden coralogarsc en dos grupos, 
segun que operen en forma totalmente autorntica, prescindiendo del 
criterio. juicio, discusión, ete., de los hombres que manejan el соль 
uul. u bien que асиет como meros informadores de 105 encargados 
Че control, aun cuando esta información debe sor simultánea a los resul- 
tados de la acción controlada, y no hasta el fin de un periodo, 

Los sistemas de rerroalimentación automática, se dan preferente- 
mente, como es obvio, en los mecanismos fisicos de autorregulación, 
узг: elejemplo mencionado antes. los reguladores de velocidad. etc En 
las computadoras esta rerroalimentación opera de suyo en cualquier 
etapa y grado de un sistema, con tal de que haya sido programada, 

La retfoaimentación con |a intervención humana, no obstante que 
no puede alcanzar ni en numero, ni en rapidez, pi en precisión, ala 
totalmente automática, tlene en cambio como ventajas que posee 
una mayor amplia y perfección para Inmerpresar resultados, cam- 
biar los datos, mejorar los estándares, etc. Por eso algunos autores 
consideran que, si se mejora y acelera la intercomunicación simultá- 
ea personal, se dará más efectividad a la rerroalimentación 
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APÉNDICE IV 


LA ADMINISTRACIÓN POR OBJETIVOS Y LAS 
RELACIONES INDUSTRIA) FS 


Desde hace varios años se ha venido hablando cada vez más de lo 
чис suele conocerse con el nombre de "La Administración por Obje- 
tivos". Como lo hace notar Charles]. Coleman. se trata más bien de 
una filosofia de la administración, que ha originado un conjunto o 
sene ае sistemas y tecnicas. 

Сап términos dela Metropolitan Lile Insurance Co, Ernest C Miller 
define la Administración por Objetivos como “el proceso de adm! 
nistracion por Virtud del cual. todo el trabajo se organiza en terminos. 
Че resultados especificos, que habran de alcanzarse et) cada tem- 
po determinado, en forma rat. que las realizaciones especificas con: 
tribuyan al logro de los objetivos generales de la empresa 

El popular texto de Administración de Koontz y O'Donnell, señala 
яме “La Administración por Objetivos implica que. al principia do un 
periodo que se pretende evaluar, superior y subordinado discutan sobre 
los resultados específicos que deben obtenerse respecta de ese nem- 
po. midiendolos, cuando es рохе 

Coma lo señala Edward С, Schleh, en su estudio "Management by 
Objectives". ta primera condición del programa está en definir cui- 
dadosamente los objetivos generales de la empresa, cuidando de que. 
tanto еп estos objetivos generales. como en los especificos. se evi 


ят 
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que, en vez de los resultados que se esperan, se definan o fijen las 
actividades o funciones que se piensa realizar, 

\згов resultados deben fyarse, siempre que sea posible, en termi- 

di 


пов cuantitativos, tales como “restringir el ausentismo en 15 
mitar la rotación interna o externa en 10% ', etcétera. Precisamente, 
Juicio del autor citado, una de las razones por las que suelen poner: 
actividades, más que resultados, es la dificultad de fjar estos últimos. 
соп precisión. lo cual nos inclina a señalar más bien lo que se hace. 
que lo que se espera. Pero la misma dihcukad de precisar, o aun de 
medir os resultados esperados, nos da mayor conocimiento de los. 
рона que buscamos realisar. 

Окто de los errores comunes, es la tendencia a fijar una lista © 
catálogo de todas las casas que descaríamos que realizara un hom- 
bre, о grupo bajo su cuidado: EI autor cado al r, сэ dela opinión de 
que "un programa con muchos objetivos, tiende а que ве destaquen 
los de menor importancia, en detrimento de los que la tienen mayor” 

Los objetivos o metas que nos proponemos alcanzar deben ser 
realistas. En contra de a falsa, pero difundida idea, de que los están- 
ares altos sirven para estimular fuertemente al personal, está аап. 
ble realidad que demuestra que un objetivo Inalcanzable, о dificil 
Че lograr. solo sirve para desanimar а la mayoría de los hombres а 
quienes se les propone, y que roto el resorte que impulsa a lograrlo, 
porque se le considera inalcanzable, lo mismo da infringir a nor 
тпа por poco, que por mucho. ¡Cuánto más puede ayudar el fijar 
уйа lo pacutiable”, y Ло эайлезаййаше”, lo palmera, cur 
exigible, lo segundo, como deseable y mertoriot 

Dentro de este sistema, no debe preocuparnos la superposición 
total o parcial, de objetivos para el trabajo de dos о más jeles o gru- 
pos, ya que muchos pueden tender hacia lo mismo bajo diversos 
aspectos, Esto es especialmente cierto. y зе da cas! inevitablemente. 
cuando se tata de metas hacia las que se dirigen tanto la linea como 
ГЕТА 

Hamas еей, de amv iné requisitos que debe llena el método 
de la Administración por Objetivos, sólo aquellos que consideramos. 
esenciales para nuestro objeto, que es analizarla base fundamental 
Sobre le cual зе da y opera 

En esta base se encuentra, ante todo, como ya lo señalan sus de- 
Пісте, el hecho de que la Пјасібп de los objetivos debe hacerse: 
entre el superior que habra de exigirios, y el subordinado que tendra. 
que alcanzarlos, Esta es, a nuesto juicio, una de ls caracteristicas más. 
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importantes del método, y lo que le da su filosofia caracteristica. Ello 
implica, no sólo que los inferiores los consideren justos, las compren- 

Чап mejor, y desarrollen su imerativa para alcanizarlos, sino que hace 
que cada hombre pueda poner en su propio trabajo algo de si mis- 
mo, que no sienta las labores como algo que le es total e inexorable- 
тете impuesto desde arriba, que no se conviertan trabajadores y 
Jefes inferiores en "espectadores pasivos y silenciusos por el con- 
trarlo. que puedan poner algo de sus ideas sus sugerencias y ws par- 
sonalidad en el trahaio, haciendo de este algo más himana v más 
social. Y este paso, по es secundan, sino de primera importancia 
deniro de las Relaciones Industriales. 

Lo ideal es que superior y subordinado convengan en ta fjación de 
los objetivos especificos que del último se esperan para un período 
e tiempu destajo, 1u mirimo es que se alscutan entre ambos 
las condiciones generales bajo las que habrán de llevarse a cabo, dentro 
dle los objetivos generales del departamento o sección, y los de la 
empresa 

Dentro de este sistema, cada persona responde directamente sólo 
Че objetivos especilicos y a corto plazo. en os que puede concentrar 
por ello. toda su arención. su dedicación y su esfuerzo; se le ja más. 
bien el “cuánto” y el “cómo” de lo que ha de lograr, que el “qué ha 
le Вас con ella verá como su responsabilidad directa el escalón 
Inmediato. pero sin que por ello pierda de vista el fin de la escalera. 
porque es parte del procedimiento, como ya lo explicamos, señalar 
l encadenamiento de los fis especificos con los genericos, de los 
parciales con los totales. 

Este sistema permite y logra también, que зе determine mas clara, 
езресїка y eleientemenie la autoridad en cada nivel, al mismo петро. 
que garantiza а los administradores о jefes inferiores. la libertad de 
actuar еп su campo delimitado соп precisión, v favorece рог ello su 
iniciativa: él podrá proveer al adiestramiento necesario. hacer los ajus- 
тез de costo dentro de los presupuestos aprobados, etc Dentro de una 
Completa precisión. da l jee Пена а necesaria para su mánímo 
rendimiento: “puede. dice un autor, conducir su barco con maxima I- 
betad hacia el puerto que se le ha fijado, соп tal de ir siempre con 
seguridad hacia é". 

La Administración por Objetivos permite, ademas, una clara co 
municación entre jefes y subordinados, impidiendo que surjan dudas 
о inaecisiones: 1а Comunicacion es piena, porque los objetivos зоп 
especificos, discutidos, admitidas y mensurables 
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Hemos señalado, por supuesto, sólo los grandes lineamientos de 
este novedosa y vallosisimo sistema, Coincidiendo con lo que hemos 
afirmado sobre las Relaciones Industriales, la Adminisración por Ob. 
jetivos no es solo una tecnica o un sistema, sino una verdadera filo- 
Sofia о criterio, 

\сагио» йе ias уги рид» Гилатка аде бе las Relaciones Indus: 
хайх se ponen en plena, constante y necesana acción dentro de este 
sistema. La máxima comunicación entre jefes y subordinados; la li- 
bre discusión de los objetivos particulares. la màs explicita subord- 
nación de los objetivos paruculares con las generales: la motivación 
де los hombres, por una mayor influencia de su personalidad sobre 
u trabajo. la mayor delegación con la consiguiente libertad dentro 
elos planes aprobados. la mayor responsabiidad de cada jefe y em- 
pleado en el resultado de su labor.) А nues Jura, ча márico princi- 
Pal es que representa un enfoque eminentemente humano y que 
coincide plenamente con los fines de las Relaciones Industriales 

Маз que su aplicación especifica a los objetivos y funciones de 
la Administracion de Personal, creemos que es su carácter esencial, 
ше hace de ella un enfoque eminentemente humano y personal, 
lo que hace de la Administración por Objeuvos un medio vahosisimo 
para las Relaciones Industriales, 

Sin embargo, es evidente que un enfoque сап esencialmente hu- 
arista, puede ser especialmente aplicado en la Administración de 
Personal. Siconsideramos los objetivos supremos en esta materia, o- 
¿remos fjar denera йе man cistrma meras prericas y específicas coma 
las siguientes. ¿qué nivel especifico de capacidad es el que queremos 
егин? ¿qué grado de colaboración deseamos lograr? ¿qué eleva- 
ion siescamos en los salarios reales? ¡en qué forma queremos que 
mejore el trato а nuestros obreros, olas condiciones en que trabajan? 

Aunque la Administración por Objetivos tiene indlscuublemente, 
como rodo lo humano, imitaciones y difieutaaes, ereo que podemos 
Proponěrnosla como una meta que alcanzar, primero, quizá con em: 
Sayos, más tarde con realizaciones mas precisas, porque ella nos рег 
mira, mo sólo mejorar la calidad de la administración general de 
uestra empresa y su eficiencia. sino también porque nos ayuda a 
ngacar tutela y mejorar lo humano en nuestras negociaciones y 
en nuestra patri. 


